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Bakalářská práce se zabývá návrhem na zlepšení a zefektivnění systému odměňování ve 
vybrané společnosti včetně rozvoje jejich zaměstnanců a zlepšení jejich motivace. 
Východiskem je zpracování teoretické části, která je podkladem pro posouzení 
současného stavu odměňování v hodnocené společnosti. Díky komplexní analýze jsou 
pak v návrhové části definovány návrhy a doporučení, které mají vést ke zlepšení 





This bachelors thesis deals with a proposal to improve and streamline the pay system in 
selected company, including the development of their employees and improve their 
motivation. The starting point is to elaborate the theoretical part, which is the basis for 
assessing the current state of pay in a given company. A comprehensive analysis is then 
defined in the design of the proposals and recommendations which have lead to 








odměňování, stimulace, hodnocení, mzda, odměny, zaměstnanecké výhody 
 
Key words 
remuneration, stimulation, evaluation, wage, rewards, employee benefits 
 
Bibliografická citace bakalářské práce: 
JULINOVÁ, M. Návrh na změnu systému odměňování zaměstnanců. Brno: Vysoké 
učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2011. 83 s. Vedoucí bakalářské práce 


















Prohlašuji, ţe předloţená bakalářská práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, ţe citace pouţitých pramenů je úplná, ţe jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., O právu autorském a o právech 










Děkuji svému vedoucímu práce Ing. Robertovi Zichovi, Ph.D. za hodnotné a přínosné 





Úvod ................................................................................................................................ 10 
Cíle a metody .................................................................................................................. 11 
1 Teoretická část ........................................................................................................ 12 
1.1 Vymezení základních pojmů ............................................................................ 12 
1.2 Mzda ................................................................................................................. 14 
1.3 Personalistika ................................................................................................... 17 
1.3.1 Personální činnosti .................................................................................... 18 
1.4 Řízení odměňování ........................................................................................... 19 
1.5 Mzdové struktury ............................................................................................. 22 
1.5.1 Mzdové struktury pro manuální pracovníky ............................................. 23 
1.6 Hodnocení práce ............................................................................................... 25 
1.6.1 Rysy hodnocení dle Armstronga ............................................................... 25 
1.6.2 Hodnocení pracovníků má dvě podoby: ................................................... 25 
1.7 Motivace zaměstnanců ..................................................................................... 27 
1.8 Zaměstnanecké benefity z daňového hlediska ................................................. 28 
1.8.1 Zaměstnanecké benefity v současné době ................................................ 28 
2 Analýza současné situace společnosti OSS Brno, s. r. o. ....................................... 34 
2.1 Základní informace .......................................................................................... 34 
2.2 Historie a současnost podniku .......................................................................... 35 
2.3 Poskytované sluţby .......................................................................................... 38 
2.4 SWOT analýza společnosti OSS Brno ............................................................. 39 
2.5 Organizační struktura společnosti .................................................................... 40 
2.5.1 Zaměstnanci podniku ................................................................................ 41 
2.6 Odměňování zaměstnanců ve společnosti OSS Brno ...................................... 44 
2.6.1 Systém sankcí ve společnosti OSS Brno .................................................. 47 
2.7 Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců. .............................................. 47 
2.7.1 Výsledky dotazníkového šetření ............................................................... 48 
2.7.2 Komplexní názor na současný stav společnosti OSS Brno ...................... 52 
2.8 Pohled na celkovou situaci společnosti ............................................................ 53 
3 Návrhy na změnu a zlepšení systému odměňování ................................................ 55 
3.1 Mzda ................................................................................................................. 55 
3.1.1 Jak by měly kvartální odměny vypadat? ................................................... 56 
3.1.2 Aplikace bodového ohodnocení ................................................................ 60 
3.2 Systém benefitů ................................................................................................ 64 
3.2.1 Penzijní připojištění .................................................................................. 64 
3.2.2 Příspěvek na stravné (stravenky) .............................................................. 71 
3.2.3 Zvyšování kvalifikace ............................................................................... 73 
3.3 Realizace nového systému odměňování ........................................................... 74 
3.3.1 Slabiny nově zavedeného systému odměňování ....................................... 74 
Závěr ............................................................................................................................... 78 
Seznam pouţitých zdrojů ................................................................................................ 80 
Seznam obrázků .............................................................................................................. 81 
Seznam grafů .................................................................................................................. 81 
Seznam tabulek ............................................................................................................... 82 






V dnešním vysoce konkurenčním prostředí je cena za úspěch a zdravé fungování 
společnosti dána mnoha aspekty. Je úkolem managerů firmy tyto faktory vhodným 
řízením, plánováním a strategií podchytit a eliminovat tak hrozby, které dnešní 
přesycenost trhů vyvolává. Kaţdá společnost se snaţí minimalizovat náklady 
 a na druhou stranu maximalizovat efektivnost práce a výnosy. To jsou do značné míry 
protichůdné cíle a je nutné mezi nimi najít vhodnou symbiózu. Není však k dispozici 
jednoznačný postup jak této souhry dosáhnout. Tento úspěch spočívá zejména v dobrém 
managementu, který je schopen za co nejmenších nákladů dosáhnout spokojenosti všech 
stran. 
 
Právě lidské zdroje bývají často prvním místem, kde dochází k minimalizaci nákladů. 
Na úkor těchto úspor ale také díky absenci faktoru oceňujícího výkon  pak můţe být 
způsob odměňování špatný či nedostatečně motivující, coţ můţe vést k odvádění  
nedostačujících výkonů, ke ztrátě odhodlání a k chuti pracovat.  
 
Tématem této bakalářské práce je zdokonalení systému odměňování ve stavební 
společnosti. Práce je zaměřena zejména na odměňování manuálních pracovníků a 
zabývá se také zaměstnaneckými výhodami vedoucími ke zvýšení loajality a věrnosti 
k firmě. V práci je provedena analýza současného stavu systému odměňování, z které 
jsou vyvozeny závěry, návrhy a doporučení, jenţ mají vést k vyšším pracovním 





Cíle a metody 
Vymezení cíle bakalářské práce 
 
Cílem mé bakalářské práce je vyhodnotit stávající systém odměňování ve vybrané 
společnosti, zjistit jeho nedostatky a poté navrhnout změny na zlepšení tohoto systému,  
a tím dosáhnout zvýšení efektivity práce. 
 
 
Metody zpracování bakalářské práce: 
 
1. Metoda rozhovoru je důleţitou a základní metodou pro úspěšné zpracování 
bakalářské práce. Jde o osobní kontakt s kompetentními osobami (ředitel, 
zástupci ředitele, personalisté) pracujícími ve společnosti. Rozhovor je 
spolehlivá a efektivní metoda, která zpravidla reálně vykresluje situaci v dané 
společnosti a je pro vedoucí pracovníky přijatelná. Je důleţité zajistit, aby 
rozhovory neprobíhaly pouze s vedoucími pracovníky, ale i s řadovými 
zaměstnanci. I kdyţ je tento způsob získávání informací poměrně časově 
náročný, je nepostradatelný a výsledky zjištěné z rozhovorů, jsou povaţovány za 
stěţejní podklady a informace.  
 
2. Metoda dotazníkového šetření má velikou výhodou v časové nenáročnosti a 
moţnosti oslovit široké spektrum zaměstnanců. Nespornou výhodou je také 
anonymita (v rámci účelu této metody musí být zajištěna). Tato metoda ukazuje 
druhou stranu pohledu na systém odměňování, tedy návrhy a připomínky od 
širokého spektra pracovníků na všech úrovních.  
 
3. Pozorování je metoda, která autorovi umoţňuje získat přehled a obrázek o 





1 Teoretická část 
1.1 Vymezení základních pojmů 
 
Pracovněprávní vztahy vznikají mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem. V rámci České 
republiky jsou tyto vztahy upraveny zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník práce.  
 
Zaměstnavatel je jedním z účastníků pracovněprávního vztahu a rozumí se jím fyzická 
či právnická osoba. Zaměstnavatel je povinen zajišťovat rovné zacházení se všemi 
zaměstnanci, a to pokud jde o jejich pracovní podmínky včetně odměňování za práci. 
Zaměstnanec je fyzická osoba, která je povinna vykonávat práci, kterou mu přidělí 
jeho zaměstnavatel. Za vykonanou práci mu náleţí odměna, nejčastěji ve formě mzdy 
nebo platu. Vztah mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem, tedy pracovní poměr, 
vzniká nejčastěji na základě pracovní smlouvy. Jde o dvoustranný právní úkon, který 
musí obsahovat určité formální a obsahové náleţitosti. Povinností zaměstnavatele je 
uzavřít pracovní smlouvu písemně.1  
 
V pracovní smlouvě je povinen zaměstnavatel uvést následující body:2 
 druh práce, na který je zaměstnanec přijímán 
 místo nebo místa výkonu práce 
 den nástupu do práce. 
 
Vedle těchto základních bodů, můţe být v pracovní smlouvě dohodnuto i mnoho dalších 
podmínek. Lze sjednat například pracovní poměr na dobu určitou, výkon práce 
 ve směnách a jiné.  
 
Pracovní vztahy  
Při kontaktu jednoho člověka s jiným, při jakékoliv lidské činnosti se mezi lidmi 
vytvářejí vztahy. Je samozřejmé, ţe vztahy mezi lidmi vznikají i v souvislosti 
s vykonáváním práce. Takto vzniklé vztahy můţeme klasifikovat jako běţné neformální 
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vztahy nebo naopak vztahy formální, upravované nejrůznějšími pravidly, platnými buď 
pouze v rámci určité pracovní skupiny či v rámci organizace nebo platnými celostátně 
(např. zákoník práce).1 
 
Při práci v organizacích vznikají vztahy, které je moţné členit do následujících skupin:2 
 Vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem – jde tedy o zaměstnanecké 
vztahy, zpravidla upravené zákoníkem práce, kolektivní smlouvou, či jiným 
dokumentem, na jehoţ základě vykonává jedinec pro zaměstnavatele práci. 
 Vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnaneckým sdruţením – jedná se nejčastěji 
o vztahy mezi zaměstnancem a odbory nebo komorami zaměstnanců. 
 Vztahy mezi odbory, popřípadě jinými druhy sdruţení zaměstnanců, 
 a zaměstnavatelem, popřípadě vedením organizace či sdruţeními 
zaměstnavatelů- tyto vztahy jsou zpravidla upravované celostátními zákonnými 
normami. Pro tyto vztahy se pouţívá termín kolektivní pracovní vztahy. 
 Vztahy mezi nadřízeným a podřízeným jsou upravované pracovní smlouvou, 
organizačním řádem organizace, pracovním řádem, popřípadě dalšími předpisy 
organizace. 
 Vztahy k zákazníkům a veřejnosti 
 Vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci 
 Vztahy mezi spolupracovníky bývají obvykle neformální, a tedy neupravené 
ţádnými zvláštními předpisy. Jde o běţné sociální, mezilidské vztahy. U vztahů 
mezi spolupracovníky lze rozlišovat mezi horizontální a vertikální linií..  
 
Pracovní vztahy mají mimořádný význam pro personální činnosti, i pro fungování celé 
organizace. Kvalita pracovních vztahů významně ovlivňuje dosahování cílů organizace 
 i pracovních a ţivotních cílů jednotlivých pracovníků. Korektní, harmonické, 
uspokojivé pracovní a mezilidské vztahy vytvářejí produktivní klima, které má velmi 
pozitivní vliv na jedince ale i na výkon celé organizace. A v neposlední řadě se odráţí 
ve spokojenosti pracovníků. 3 
 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů :  základy  moderní personalistiky. 2007. s. 325-326. 
2
 tamtéţ, s. 326. 
3
 tamtéţ, s. 327. 
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1.2 Mzda  
Mzda je odměnou za vykonanou práci v pracovně právním vztahu. Jejím úkolem je 
ocenit výsledky práce pracovníka i všechny aspekty jeho výkonu. Mzda je splatná po 
odvedení práce, nejpozději však v kalendářním měsíci, který následuje po měsíci, kdy 
na ni zaměstnanec získal nárok. To vše platí, pokud nebylo v pracovní smlouvě nebo 
v jiné smlouvě sjednáno kratší neţ měsíční období splatnosti mzdy. Mzda je vyplácena 
zaměstnancům v zákonných penězích. Moţná je i naturální forma, tu však můţe 
zaměstnavatel poskytovat zaměstnanci pouze za podmínek a v rozsahu stanoveném 
zvláštním právním předpisem.1 
 
Nejčastější druhy mezd:2 
1. Časová mzda a plat – je hodinová, týdenní či měsíční částka, kterou pracovník 
získává za svou práci. Jedná se o nejrozšířenější formu základní mzdovou 
formu. Samotný výpočet časové mzdy je velice jednoduchý a je srozumitelná 
 i pro pracovníky. 
2. Úkolová mzda – je nejjednodušší a nejvyuţívanější typ pobídkové formy. 
Pouţívá se zejména při odměňování dělnické práce. Pracovník je placen určitou 
částkou za kaţdou jednotku práce, kterou vyrobí či odvede.  
3. Podílová (provizní mzda) – je často uplatňována v obchodních činnostech 
 či v některých sluţbách. Při podílové mzdě je odměna pracovníka zcela, nebo 
alespoň z části, závislá na prodaném mnoţství nebo na poskytnutých sluţbách. 
Velkou výhodou podílové mzdy je její přímý vztah k výkonu zaměstnance. 
Tudíţ je zřejmé, ţe pokud zaměstnanec nebude podávat výkon, nebude placen. 
V současné je tento druh mzdy velmi často vyuţíván. 
4. Smíšená mzda – jde o různé kombinace mzdy časové s úkolovou či 
 o kombinace úkolové s podílovou. 
5. Mzdy za znalosti a dovednosti – jde o relativně nový druh, řadí se do kategorie 
pobídkových způsobů odměňování. Vztahuje odměnu k tomu, zda je pracovník 
schopen kvalifikovaně a efektivně vykonávat úkoly různých pracovních míst, 
pracovních úkolů či prací. 
                                                 
1
 Zákoník práce. 2006. 
2
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 172. 
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Dodatkové mzdové formy1  
Dodatkové mzdové formy zpravidla odměňují výkon nebo zásluhy, popřípadě obojí. 
Bývají vázány na individuální nebo kolektivní výkon, můţou být jednorázové 
či periodicky se opakující. Existuje jich značné mnoţství: 
 Odměna za úsporu času – kdy je pracovník bonifikován za odvedení 
ţádoucího mnoţství práce během kratší doby, neţ stanovuje norma. 
 Prémie – patří mezi typické a široce pouţívané pobídkové formy. Bývají 
přidávány k časové či úkolové mzdě.  Slouţí především k dosaţení určitého 
zisku, objemu trţeb, na splnění úkolu v předem dohodnutém termínu atd. 
Rozlišujeme periodicky se opakující prémie (kvartální odměny) a jednorázové 
prémie (bonus, mimořádná odměna). 
 Osobní ohodnocení – představuje určité procento základní mzdy nebo platu, je 
vhodné jej pouţít v malých a středních firmách. 
 Odměňování zlepšovacích návrhů – jedná se o pobídkovou formu, můţe být 
jednorázová či periodická a bývá povaţována za nástroj prohlubování 
sounáleţitosti pracovníka s firmou. 
 Podíly na výsledcích hospodaření organizace – je charakteristická 
pro podnikovou sféru a můţe mít 3 varianty: a to podíl na zisku, podíl na výnosu 
a podíl na výkonu. 
 Příplatky ke mzdám či platům – zde rozlišujeme příplatky povinné (např. 
příplatek za práci ve státní svátek, v sobotu a v neděli, za práci přesčas, za práci 
v noci apod.) nebo libovolné, které jsou plně v kompetenci zaměstnavatele 
(např. příplatky na oděv, na ubytování apod.). 
 
 
Faktory ovlivňující výši mezd a platů dle Armstronga:2 
1. Ekonomické faktory 
a) Trh práce – trh práce je trh jako kaţdý jiný, má své kupce 
(zaměstnavatele) a prodejce (pracovníky). Cenou práce je 
mzdová/platová sazba potřebná k přilákání a udrţení lidí v organizaci. 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 184-185. 
2
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 100-104. 
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b) Pracovní teorie hodnoty – teorie dle Karla Marxe říká, 
ţe hodnota zboţí a sluţeb je determinována mnoţstvím práce do nich 
vloţené. Není to trh, co stanovuje ceny. Většina ekonomů tuto koncepci 
nikdy nepřijala. 
c) Klasická ekonomická teorie – úrovně mezd jsou na trhu práce určovány 
povahou nabídky a poptávky. Pokud nabídka pracovních sil převýší 
poptávku po nich, úrovně mezd se sniţuje. Pokud se poptávka rovná 
nabídce, mzdy se stabilizují a nastane trţní rovnováha. 
d) Teorie lidského kapitálu – znalosti a dovednosti, které určitý pracovník 
má (coţ vychází ze vzdělávání a výcviku) vytvářejí určitou zásobu 
produktivního kapitálu. 
e) Teorie mzdové efektivnosti – říká, ţe firmy budou platit více neţ je 
trţní sazba, protoţe věří, ţe vysoké odměny přispějí k růstu produktivity 
tím, ţe budou motivovat k vynikajícím výkonům, přitahovat lepší 
uchazeče o zaměstnání, sniţují fluktuaci a přesvědčují pracovníky o tom, 
ţe se s nimi slušně zachází. 
f) Teorie zprostředkovatele /vykonavatele – uznává, ţe ve většině firem 
jsou odděleni vlastníci (zaměstnavatelé) od zprostředkovatelů 
či vykonavatelů (manaţerů). Vlastníci přitom nemusejí mít absolutní 
kontrolu nad svými manaţery. 
g) Snaha vyjednávat – toto pojetí říká, ţe úkolem managementu je 
posoudit, jakou úroveň a jaký typ stimulů musí nabídnout, aby na 
oplátku získal přispění, které od svých pracovníků poţaduje. 
 
 
2. Obecné faktory 
a) Vnitřní hodnota – spočívá v tom, ţe práce či pracovní místa mají 
hodnotu v souvislosti s vlivem, který mají na výsledky organizace, 
a s ohledem na úrovně pravomocí a dovedností poţadovaných k jejich 
vykonávání. 
17 
b) Vnitřní relace – jde o pojetí vnitřní spravedlnosti, které se dosahuje, 
kdyţ jsou lidé v porovnání s jinými lidmi přiměřeně odměňováni podle 
hodnoty svého přispění.  
c) Vnější relace – mzdové sazby pro práce/pracovní místa jsou 
ovlivňovány trţními sazbami v souladu s politikou organizace o tom, 
v jakém vztahu, v jakém poměru by měly být její úrovně mzdových 
sazeb k trţním úrovním a v jaké míře by měly trţní síly ovlivňovat výši 
sazeb potřebných k přilákání a udrţení si kvalitních lidí, které organizace 
potřebuje. 
d) Hodnota jedince – hodnota přiznávaná jednotlivým pracovníkům. Lidé 
také mívají svou vlastní hodnotu na trhu, kterou zaměstnavatelé 
při stanovování jejich mzdových sazeb musejí brát v úvahu. 
e) Finanční situace organizace – systémy peněţních odměn nesmějí stát 
více, neţ si můţe organizace dovolit, a to ovlivňuje výši mezd a platů, 
které mohou být pracovníkům nabídnuty. 
f) Postoj k peněžní odměně – politické rozhodnutí týkající se postoje 
organizace k peněţní odměně. 
g) Tlaky odborů – výše mezd a platů mohou být také určovány jednáním 
o mzdách a platech s odbory, jde tedy o kolektivní vyjednávání. 
h) Minimální mzda – zákony o minimální mzdě stanovují minimální 
mzdové sazby, které jsou závazné pro všechny zaměstnavatele.  
 
 
1.3 Personalistika  
„Nejmodernější pojetí personální práce bývá označováno termínem řízení lidských 
zdrojů. Vyznačuje se především tím, ţe klade důraz na strategický aspekt personální 
práce, tedy věnuje zvýšenou pozornost perspektivě, formuluje dlouhodobé, obecné 
a komplexně pojaté cíle personální práce provázané s ostatními cíli firmy, hledá 
a navrhuje cesty směřující k jejich dosaţení.“1 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 13. 
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1.3.1 Personální činnosti  
K zajištění úkolů personální práce je třeba provádět řadu personálních činností:1 
1. Vytváření a analýza pracovních míst – tím rozumíme určování, vytváření 
pracovních úkolů a s nimi spojených pravomocí a odpovědností a spojování 
těchto úkolů, pravomocí a odpovědností do pracovních míst pro jednotlivé 
pracovníky, dále pak zkoumání povahy práce, pracovních úkolů a pracovních 
podmínek na jednotlivých pracovních místech a z toho vyplývající zpracovávání 
popisů pracovních míst. 
2. Personální plánování – zahrnuje odhady a plány potřeb pracovníků 
ve společnosti a také plány na její pokrytí a personální rozvoj. 
3. Získávání, výběr a následné přijímání pracovníků – zahrnuje činnosti, které 
mají za úkol, aby volná pracovní pozice ve firmě přilákala dostatečné mnoţství 
vhodných uchazečů o práci a aby zároveň z těchto adeptů byli vybráni a přijati 
ti, kteří mají nejlepší předpoklady pro tyto obsazované posty. 
4.  Hodnocení pracovníků – úkolem těchto činností je zjistit, jak pracovník 
odvádí přidělenou práci, jeho předpoklady pro tuto práci, konzultovat s ním 
hodnocení, ocenit spravedlivě jeho úsilí a rozhodnout o opatřeních vyplývajících 
z hodnocení. 
5. Rozmísťování pracovníků a ukončování pracovního poměru – zahrnuje 
zařazování pracovníků na konkrétní pracovní místa, pak také jejich převádění 
na jinou pozici či do jiných rolí, jejich povyšování, přeřazování na niţší pozice, 
penzionování a propouštění. 
6. Odměňování – je zásadní personální činností, pracovníky motivuje a ovlivňuje 
jejich pracovní výkon. Zahrnuje další hmotné i nehmotné nástroje včetně 
zaměstnaneckých výhod. 
7. Vzdělávání a rozvoj pracovníků – zahrnuje zvyšování kvalifikace 
a rekvalifikaci pracovníků, odhalení jejich potřeby, plánování těchto 
vzdělávacích procesů, popřípadě vlastní organizaci procesu vzdělávání. 
8. Pracovní vztahy – není nic jiného neţ komunikace mezi vedením společnosti 
(nebo vlastník) a pracovníky, zlepšování vztahů mezi vedením a pracovníky, 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 17-19. 
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či mezi pracovníky navzájem, pořizování a uchovávání zápisů z jednání, řešení 
konfliktů a stíţností apod. 
9. Péče o pracovníky – patří sem činnosti vztahující se k pracovnímu prostředí, 
zahrnuje dále bezpečnost a ochranu zdraví při práci, otázky pracovní doby 
a pracovního reţimu, záleţitosti sociálních sluţeb pro pracovníky i jejich 
rodinné příslušníky, např. stravování, aktivity volného času, firemních 
starobních důchodů, kulturních a sportovních aktivit atd. 
10. Personální informační systém – monitoruje, zjišťuje a uchovává informace, 
které se týkají zaměstnanců a jejich práce, jejich mezd a sociálních záleţitostí, 
zkrátka vše co ovlivňuje formování a fungování personálu organizace. Dále 
poskytování odpovídajících informací příslušným příjemcům, vedení.  
 
Přitom je zřejmé, ţe zatímco v malých organicích bývá paleta personálních činností 
přece jen uţší a některé z výše uvedených činností se provádějí jen v případě potřeby 
a tedy nepravidelně, ve velkých organizacích bývá škála personálních činností široká 
a mnohé z těchto činností jsou na denním pořádku.1  
 
1.4 Řízení odměňování 
„Řízení odměňování se zabývá strategiemi, politikou a procesy potřebnými 
k zabezpečení toho, aby bylo to, čím lidé přispívají organizace, uznáno a odměněno 
jak peněţní, tak nepeněţní formou. Obecným cílem je odměňovat pracovníky slušně, 
spravedlivě a důsledně podle jejich hodnoty a přínosu pro organizaci.“2  
 
Cíle řízení odměňování jsou:3  
a) odměňovat lidi podle hodnoty, kterou vytvářejí, 
b) propojovat a slaďovat postupy v odměňování s cíli podniku a s potřebami 
pracovníků, 
c) odměňovat správné věci, 
d) pomáhat získávat a udrţovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky, 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 19. 
2
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 20. 
3
 tamtéţ, s. 20. 
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e) motivovat lidi a získávat jejich loajalitu a angaţovanost, 
f) vytvářet předpoklady pro vysoké výkony. 
 
Systém odměňování je způsob stanovování mezd a platů, popřípadě zaměstnaneckých 
výhod pracovníků a je jedním z nejdůleţitějších faktorů vytváření fungujících 
a harmonických vtahů v organizaci. Navíc je úzce spojen s motivací zaměstnanců, aby 
splňoval svou funkci a byl efektivní, a měl by být přijatelný jak pro zaměstnance, 
tak i pro zaměstnavatele. Dále by pak měl být srozumitelný, přehledný a v neposlední 
řadě spravedlivý.1  
 
Za odměnu bývá tradičně nejčastěji povaţována peněţitá plnění jako mzda či plat. 
Jejím úkolem je mzdově ocenit výsledky práce pracovníka, včetně jeho pracovního 
chování, ochoty a schopností. Otázkou a kamenem úrazu je jakou formu mzdy zvolit, 
tak aby pracovníka spravedlivě odměnila a zároveň motivovala k co nejlepším 
výkonům. Některé mzdové formy mají nedostatečný pobídkový účinek (např. časová 
mzda), a to nejvíce u manuálních pracovníků, kde je třeba více stimulovat jejich výkon, 
a tak bývá pozornost v případech, kdy výkonové cíle mají klíčový význam, upnuta 
na tzv. pobídkové (výkonové) formy. Výkon je ale v některých situacích měřen 
mnohem snadněji (např. u výrobního dělníka) neţ v jiných (např. u vedoucího 
pracovníka).2  
 
Pobídkové formy jsou odměny nabízené jako dodatek k časové mzdě či platu 
nebo existují samostatně a jsou obvykle přímo úměrné pracovnímu výkonu. Důvodem 
proč zvolit pobídkovou formu odměňování (zvláště u manuálních pracovníků) je snaha 
posílit vazbu odměny na výkon.3 
 
Často vyuţívanou formou je pak mzda smíšená, kde základní sloţkou je obvykle mzda 
časová, která i přes přítomnost některé z pobídkových forem, tvoří největší část celkové 
odměny pracovníka. Poskytuje tak strukturu, která je srovnatelná a spravedlivá a 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů : základy moderní personalistiky. 2007. s. 187 
2
 tamtéţ, s. 307-308. 
3
 tamtéţ, s. 308. 
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pracovník má určitou jistotu (tarifní sloţka mzdy) a zároveň pobízí pracovníka k co 
nejlepším výkonům (pobídková sloţka mzdy).1 
 
V současné době trend odměňování vede ke sniţování podílu tarifní mzdy ve prospěch 
variabilní sloţky, a to nejen u manuálních pracovníků. Záměr je zřejmý, neboť tím 
zaměstnance více zainteresujeme a motivujeme podílet se na hospodářských výsledcích 
podniku. 
 
Moderní personalistika ale chápe odměňování poněkud rozmanitěji a kromě základních 
mezd zahrnuje do systému odměňování také:2 
 zaměstnanecké benefity  poskytované pracovníkovi (stravenky, 
rekvalifikace apod.) 
 převedení pracovníka na vyšší pozici 
 vzdělávání pracovníka 
 formální uznání 
 pozvání na slavnostní oběd či večeři 
 pověřování důleţitými pracovními úkoly 
 pověřování vedením lidí 
 přidělit úkol proškolovat nové pracovníky 
 pestrá, zajímavá a motivující práce včetně odpovědnosti 
 dobré a přátelské vztahy na pracovišti 
 příjemný styl vedení lidí v podniku 
 vytváření příznivějších pracovních podmínek, zejména podmínek 
prestiţního charakteru (např. přidělení samostatné kanceláře) 
 
Některé formy z výše uvedených odměn nemají ani hmotnou povahu, přesto přispívají 
ke spokojenosti pracovníka, k jeho pocitu důleţitosti a uţitečnosti. Právě menší firma 
má často pro takovéto formy odměny lepší podmínky neţ velké společnosti, ve kterých 
panují spíše byrokratické vztahy. 3  
                                                 
1
 KOUBEK, J: Řízení lidských zdrojů : základy moderní personalistiky. 2007. s. 307. 
2
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 158. 
3
 tamtéţ, s. 159. 
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Strategie odměňování představuje to, co organizace plánuje v několik příštích letech 
v oblasti odměňování udělat a jak toho chce dosáhnout. Cílem strategie odměňování je 
udat organizaci směr a účel pro vytváření programů odměňování podporujících 
dosahování podnikových cílů. Při vytváření strategie odměňování se organizace musí 
zaměřit na to, aby díky strategii dosáhla rovnováhy, vyznávala zásadu jednoduchosti, 





Politika odměňování poskytuje konkrétní vodítka pro rozhodování a činnost. Ukazuje, 
co se očekává, ţe organizace a její management budou dělat v rámci řízení odměňování 
a jak se budou chovat za daných okolností.2 
 
Politika odměňování se zabývá:3 
 úrovní odměn 
 zabezpečováním spravedlnosti odměňování 
 přístupem k celkové odměně 
 prostorem pro uplatňování zásluhových odměn 
 rolí liniových manaţerů 
 transparentností (poskytování informací) 
 
1.5 Mzdové struktury 
Úkolem mzdových struktur je poskytnout logicky vytvořený rámec, který zajistí 
spravedlivou a průhlednou politiku odměňování, také informuje pracovníky 
o moţnostech odměňování, jeţ se jim nabízí, a na které mohou dosáhnout. Některé, 
a to zejména malé organizace nemají ţádnou formální mzdovou strukturu a pouţívají 
například specifické sazby pro jednotlivé druhy práce (pracovní místa).4  
 
 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 59. 
2
 tamtéţ, s. 66. 
3
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů : nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 517-518. 
4
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 593. 
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Typy mzdových struktur:1  
 Stupňovité mzdové struktury 
Tvoří je vzestupná řada stupňů práce, do nichţ se obvykle na základě bodů 
přidělených při hodnocení práce zařazují práce zhruba stejné hodnoty. 
Ke kaţdému stupni je připojeno mzdové rozpětí. Stupně se definují v závislosti 
na metodě hodnocení (bodová metoda atd., viz níţe).  
 
 Širokopásmové mzdové struktury 
V širokých pásmech je moţné řídit odměňování pruţněji neţ v konvenční 
stupňovité struktuře a zvýšená pozornost se věnuje relacím na trhu práce. 
Strukturu můţe tvořit maximálně pět nebo šest pásem. Pásma lze charakterizovat 
pomocí odkazu na typy rolí, které jsou do něho zařazeny.  
 
 Struktury pro skupiny prací 
Tyto struktury jsou vytvořeny z rolí v nějaké funkční oblasti, například na úseku 
financí nebo v personalistice, které jsou příbuzné z hlediska vykonávaných 
činností a vyuţívaných základních dovedností, ale liší se odpovědností 
pracovníků za vykonanou práci, poţadovanými schopnostmi a dovednostmi. 
Kaţdý druh práce má tedy svou vlastní úroveň platů, kterou lze definovat právě 
na základě odpovědnosti, schopnostech apod. Vhodné u organizací, které mají 
hodně specialistů a vzdělaných pracovníků. 
 
 Mzdové bodové stupnice 
Tvoří je rostoucí či přírůstkové řady bodů v rozpětí od nejméně k nejvýše 
placeným pracím zahrnutých do struktury.  
1.5.1 Mzdové struktury pro manuální pracovníky 
Jedná se o tarifní sazby vyplácené pracovníkům, kteří pracují nejčastěji v dílnách, 
distribuci či kompletaci, nebo kdekoliv jinde, kde je práce zaloţená na jejich 
manuálních dovednostech.2  
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 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 594-595. 
2
 tamtéţ, s. 599. 
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Tyto struktury obvykle obsahují:1 
 Ujednání o výkonu – management musí uvaţovat o tom, jakou úroveň 
a typ stimulů má nabídnout za přínos, který očekává od svého pracovníka.  
 Mzdové sazby – u manuálních pracovníků se povaţuje za základní metodu 
odměňování časová sazba za práci, která je vyplácena podle úrovně práce. Často 
k nim bývá vyuţit i pobídkový prvek, který se vztahuje k určitému ukazateli 
výkonu nebo dovedností. 
 Časové sazby – představují systém, ve kterém se pracovníkům vyplácí předem 
určená sazba za měsíc, týden, den, hodinu skutečně odpracovaného času.  
 Příplatky – jsou nedílnou součástí mzdových struktur a zahrnují odměnu za 
speciální poţadavky kladené na pracovníky. 
 
U manuálních pracovníků bývá často pouţíván pobídkový systém odměňování. Mzdová 
struktura pro odměňování podle výkonu bývá navrţena tak, aby poskytla prostor 
pro zvyšování mzdy v rámci mzdového rozpětí příslušného ke konkrétní třídě práce. 
Sazba a hranice růstu mezd v rámci rozpětí mzdy jsou určeny bodovým ohodnocením 
výkonu.2 
 
Aby byl tento systém efektivní, musí být splněny dva poţadavky:3 
1. Pracovníci musí cítit, ţe jejich výkon a výkon ostatních jsou spravedlivě 
a přesně ohodnoceny.  
2. Pracovníci musí věřit, ţe existuje souvislost mezi tím, co dělají, a tím, co za 
to dostávají.  
 
K bezesporným výhodám, které systém odměn podle výkonu poskytuje, patří motivace, 
správné sdělení a spravedlivé odměňování pracovníků. Na druhou stranu ani tyto druhy 
odměn nejsou zaručeným motivátorem a můţe se stát i to, ţe mzdy porostou rychleji 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 601-602. 
2
 tamtéţ, s. 608-609. 
3
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů : základy moderní personalistiky. 2007. s. 308. 
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neţ výkon (nákladová neefektivnost) nebo ţe se pracovníci budou soustředit 
na dosaţení kvantitativních cílů namísto kvalitativních.1  
1.6 Hodnocení práce 
 
Hodnocení práce je mimořádně důleţité pro řízení odměňování. Slouţí totiţ k tomu, 
aby byla peněţitá odměna spravedlivá. Hodnocení práce je proces, který umoţňuje 
vytváření spravedlivých mzdových či platových stupňů a struktur.  Důleţitým cílem 
hodnocení práce je zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou 
peněţní odměnu za práci stejné hodnoty.2  
 
1.6.1 Rysy hodnocení dle Armstronga3 
 Faktické důkazy jako základ  
 Úsudek – v procesu hodnocení bývá často pouţit lidský úsudek. Cílem je 
dosáhnout objektivity, ale zároveň je obtíţné vyloučit určitou míru subjektivity. 
 Zaměření na práci a nikoliv na osobu – při hodnocení práce se zajímáme 
pouze o obsah této práce z hlediska jeho poţadavků na toho, kdo práci 
vykonává. 
 Zaměření na vnitřní relace – nebere v potaz vnější relace, tedy kolik bychom 
za srovnatelné práce obdrţeli jinde. 
 
1.6.2 Hodnocení pracovníků má dvě podoby:4 
 Neformální hodnocení – jde vlastně o kaţdodenní vztah mezi nadřízeným 
a podřízeným, tedy o průběţnou kontrolu plnění pracovních úkolů a pracovního 
chování. Nebývá písemně zaznamenáno. 
 Formální hodnocení je většinou racionálnější a standardizované, je periodické a 
má pravidelný časový odstup. Pořizují se z něj dokumenty, které slouţí jako 
podklady pro další personální činnosti. 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 610- 611. 
2
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2007. s. 136. 
3
 tamtéţ, s. 137-138. 
4
 tamtéţ, s. 136. 
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Úkolem hodnocení je zejména:1 
 Zjistit na jaké úrovni jsou výkony pracovníků.  
 Zjistit přednosti a nedostatky pracovníků.  
 Motivovat pracovníky k co nejlepším výkonům. 
 Uvědomit si, koho povýšit nebo koho naopak sesadit na pozici niţší. 
 Vytvořit vzdělávací plán a rozpoznat potřeby rozvoje pracovníků. 
 Umoţnit zlepšení výkonů pracovníků.  
 Zlepšení komunikace mezi vedoucími a pracovníky. 
 
Hodnocení práce dělíme na tři základní kategorie:2  
1. Analytické hodnocení práce, kde analyzujeme to, do jaké míry jsou různé 
definované faktory nebo prvky v nějaké práci přítomny. Mezi analytické 
přístupy patří: 
 Bodovací metoda – je nejpouţívanějším typem analytického hodnocení 
práce. Je zaloţena na rozčlenění prací na faktory nebo klíčové prvky 
představující poţadavky, které práce klade na toho, kdo ji vykonává 
(např. odpovědnost za rozhodování). S pouţitím číselných stupnic jsou 
kaţdému z faktorů přidělovány body podle míry, v jaké je tento faktor 
v hodnocené práci obsaţen. 
 Dále pak Analytické porovnávání, Metoda faktorového porovnávání, 
Analytické metody nabízené konzultanty 
 
2. Neanalytické hodnocení práce, kde jsou porovnávány práce jako celek, 
přičemţ se umísťují do nějakého stupně nebo pořadí: 
 Klasifikační metoda 
 Metoda pořadí prací 
 Metoda párového porovnání 
 Vnitřní benchmarking 
 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 127. 
2
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 139-140. 
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3. Tržní oceňování oceňuje práce na základě vnější relace, které se neohlíţí 
na vnitřní relace. Jde o přesvědčení, ţe „trh vládne“.  
 
 
1.7 Motivace zaměstnanců 
Motivace se v činnosti člověka projevuje jako vnitřní popud působící směrem 
k vytyčenému cíli. Motiv je pak kaţdá vnitřní pohnutka, která podněcuje jednání 





 Vnitřní motivace – lidé cítí, ţe práce, kterou vykonávají je vnitřně zajímavá, 
podnětná a důleţitá, a je v ní obsaţena pravomoc a odpovědnost, příleţitost 
k růstu. 
 Vnější motivace – přestavuje to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. 
Smyslem vnější motivace je podnítit u pracovníka určitou aktivitu nebo ji 
omezit. 
 
Nejčastěji pouţívané stimuly:3 
 Hmotné ocenění výkonu mzdou, prémií, odměnou, podílem na zisku 
nebo postihem za nekvalitní plnění výkonu sníţenou mzdou apod. 
 Hmotné hodnocení výkonu poskytováním výhod – financování získání 
kvalifikace, účasti na studiu, stáţích, rekreacích, zapůjčením přístrojů 
nebo neposkytnutím těchto výhod 
 Hodnocení výkonu, delegováním vyšší pravomoci a odpovědnosti 
 Pravidelné formální hodnocení výsledků práce, vyznamenání 
 Hodnocení výkonu jedince výběrem do systému přípravy manaţeru na studium 
 Hodnocení výkonů zveřejňováním výsledků práce jedinců a kolektivů 
 Kontrola a celý styl řídící práce manaţera působí jako stimul na pracovníka 
                                                 
1
 NĚMEČEK, ZICH. Podnikový management. 2005. s. 86. 
2
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 110. 
3
 NĚMEČEK, ZICH. Podnikový management. 2005. s. 94. 
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 Charakter vykonávané práce 
 Postavení firmy v ekonomice, personální politika firmy 
 Pracovní reţim a fyzikální podmínky práce 
 
Je třeba si uvědomit, ţe kaţdého jedince motivuje něco jiného, a to kvůli jeho povaze 
a osobnosti. Někoho motivují více peněţní odměny a někoho uznání. Organizace však 
většinou nemůţe kaţdého pracovníka odměňovat a tím i motivovat odděleně, tím spíš 
pokud jde o velkou společnost. Proto na otázku jak úspěšně motivovat pracovníka 
k nejlepším výkonům neexistuje jednoznačná odpověď. 
 
 
1.8 Zaměstnanecké benefity z daňového hlediska  
Zaměstnanecké výhody jsou povaţovány za součást odměňování pracovníků, 
ale na rozdíl od odměn za odpracovanou dobu, výkon, pracovní podmínky, schopnosti 
či trţní hodnotu pracovníka se zpravidla poskytují pracovníkům pouze za to, ţe jsou 
v dané firmě v pracovním poměru. Poskytují se tedy většinou plošně, pouze u některých 
se přihlíţí k funkci či k zásluhám.1 
 
Některé společnosti u nás jako zaměstnanecké benefity prezentují to, co stejně 
ze zákona svým pracovníkům poskytovat musejí. Skutečné zaměstnanecké benefity jsou 
však jen takové výhody, které společnosti poskytují ze své vlastní iniciativy, která je 
motivována potřebou získat a udrţet si ţádoucí pracovníky, upevnit jejich vztah k firmě, 
pocit sounáleţitosti s firmou.2  
 
1.8.1 Zaměstnanecké benefity v současné době  
Neboť celosvětová ekonomika prochází krizí, firmy většinou sniţují své náklady 
a tím ruší i zaměstnanecké výhody. Je to však správný krok? Prozíravý a schopný 
zaměstnavatel by se měl snaţit budovat pozici pro budoucí růst firmy a udrţet si 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 186-187. 
2
 tamtéţ, s. 188. 
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kvalitní zaměstnance, kteří jsou základním předpokladem k dosaţení hospodářských 
cílů podniku. Právě díky zaměstnaneckým benefitům přispívá zaměstnavatel k motivaci 
zaměstnanců a k jejich vyšší loajalitě k němu.1  
 
Mezi nejčastější zaměstnanecké výhody patří: 
 
1. Příspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění a soukromé životní 
pojištění zaměstnance 
Tento příspěvek je hojně vyuţíván, neboť má značné daňové výhody. V součtu 
za oba druhy pojištění je pro zaměstnance osvobozen od daně z příjmů 
příspěvek zaměstnavatele maximálně však do výše 24 000 Kč ročně od téhoţ 
zaměstnavatele. Osvobození od daně z příjmu však nelze u zaměstnance uplatnit 
v případě, ţe mu je příspěvek na soukromé ţivotní pojištění či na penzijní 
připojištění poskytnut zaměstnavatelem ve finanční podobě přímo zaměstnanci. 
Daňově uznatelným nákladem je pak pro zaměstnavatele tento příspěvek 
zaměstnanci v jakékoliv výši, pokud jeho poskytování zaměstnavatelem vyplývá 
z kolektivní smlouvy, vnitřního předpisu zaměstnavatele, pracovní nebo jiné 
smlouvy. Poskytování příspěvku je pro zaměstnance účinnou motivací, která je 
pro zaměstnavatele i pro zaměstnance výhodnější neţ zvyšování mzdy.2 
 
2. Stravování zaměstnanců 
Je stále jedním z nejčastějších benefitů a mívá nejčastěji podobu stravenek od 
zaměstnavatele. Výše nominální hodnoty stravenky poskytnuté zaměstnavatelem 
není omezena, vţdy záleţí na rozhodnutí zaměstnavatele. Zaměstnanci vzniká 
díky příspěvku na stravné od zaměstnavatele nepeněţní příjem, který je však dle 
paragrafu 6 zákona o dani z příjmů od daně z příjmů osvobozen. Jako daňově 
uznatelné náklady pro zaměstnavatele jsou dle zákona povaţovány příspěvky do 
55% ceny jednoho jídla za jednu směnu, maximálně však do 70% stravného, 
které určuje pro zaměstnance zákon o dani z příjmu v paragrafu 6 odstavci 
7písm. a při trvání pracovní cesty 5 aţ 12 hodin.3 
                                                 
1
 MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka jejich daňového řešení. 2010. s. 1. 
2
 tamtéţ, s. 21-30. 
3
 tamtéţ, s. 39-45. 
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3. Poskytování vyšších cestovních náhrad1 
Poskytování a výše cestovních náhrad při tuzemských a zahraničních pracovních 
cestách jsou upraveny zákoníkem práce. Zaměstnavatel však můţe zaměstnanci 
poskytnout vyšší náhrady, neţ je stanoveno v tomto zákoně. Přitom musíme 
rozlišovat, zda je zaměstnavatel z podnikatelské či z nepodnikatelské sféry. V 
podnikatelské sféře není pro zaměstnavatele horní limit některých cestovních 
náhrad stanoven. Zákoník práce umoţňuje, v rámci této sféry, vyšší náhrady u 
stravného při tuzemské a zahraniční pracovní cestě, kapesného u zahraniční 
cesty či sazby základní náhrady při pouţití soukromého vozidla zaměstnance 
k pracovní cestě. Na druhé straně v nepodnikatelské sféře jsou pro 
zaměstnavatele daňově uznatelnými výdaji náhrady cestovních výdajů jen do 
výše stanovené zvláštním právním předpisem. Tedy co je ,,navíc“, si 
zaměstnavatel daňově neuzná.  
 
Při tuzemských pracovních cestách je zaměstnavatel zaměstnanci uhradit 
náhrady jízdních výdajů, náhrady jízdních výdajů k návštěvě člena rodiny 
(pokud pracovní cesta trvá více neţ 7 kalendářních dnů), náhrady výdajů za 
ubytování, náhrady zvýšených výdajů na stravné a náhradu nutných vedlejších 
výdajů (kopírování) a stravné. V rámci zahraniční pracovní cesty náleţí 
zaměstnanci stejné náhrady jako při tuzemské cestě, s tím rozdílem, ţe má nárok 
na stravné v rámci tuzemské části pracovní cesty a na stravovací výdaje v cizí 
měně v rámci zahraniční části pracovní cesty. U zahraničních cest má navíc 
zaměstnavatel moţnost poskytnout zaměstnanci kapesné, a to do výše 40% 
zahraničního stravného, není povinné, coţ značí, ţe jde o určitý druh benefitu. 
 
4. Dary poskytnuté zaměstnanci 
Dary poskytnuté zaměstnanci v souvislosti s jeho příjmy ze závislé činnosti, 
podléhají spolu s příjmy ze závislé činnosti dani z příjmů. S výjimkou darů, 
které jsou osvobozeny dle par. 6 odst. 9 zákona o dani z příjmu. Zvláštní 
kategorií je pak osvobození nepeněţních darů u zaměstnance, jeţ jsou 
poskytovány z fondu kulturních a sociálních potřeb dle vyhlášky o FKSP, a 
                                                 
1MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka jejich daňového řešení. 2010, s. 49-64. 
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pokud jde o zaměstnavatele, na které se tento předpis nevztahuje, hodnota 
nepeněţních darů poskytnutých ze sociálních fondů nebo ze zisku po zdanění, 
 a to aţ do úhrnné výše 2 000 Kč ročně u kaţdého zaměstnance. Pro 
zaměstnavatele jsou dary daňově neuznatelné výdaje, a to dle zákona o dani 
z příjmu.1 
 
5. Půjčky a sociální výpomoc zaměstnancům2 
Zahrnují bezúročné půjčky, popř. půjčky s velmi nízkým úrokem a dále sociální 
finanční výpomoc zaměstnanci. Při uzavření smlouvy o výpůjčce se ve vztahy 
mezi smluvními stranami řídí občanským zákoníkem.  
 
Pro zaměstnance, který přijímá návratnou půjčku od zaměstnavatele, není tento 
příjem předmětem daně z příjmů. Zákon však stanovuje podmínky a limity pro 
osvobození půjček poskytnutých od zaměstnavatele zaměstnanci. Pro 
zaměstnavatele nejsou poskytnuté půjčky zaměstnancům daňovými výdaji, 
protoţe půjčka je poskytována z fondů, které obsahují vyčleněné finanční 
prostředky (např. ze sociálního fondu apod.). Ale pokud jde o úroky plynoucí 
zaměstnavateli z poskytnutí této půjčky, jsou pro zaměstnavatele zdanitelným 
příjmem.  
 
Pokud jde o sociální výpomoc zaměstnancům, bývá osvobozeno od daně 
z příjmů, a to do výše 500 000 Kč v přímé souvislosti s překlenutím jeho 
mimořádně obtíţných poměrů v důsledku ţivelné pohromy, ekologické nebo 
průmyslové havárie na územích, na kterých byl vyhlášen nouzový stav. Sociální 
výpomoc však musí být vyplácena z fondu kulturních a sociálních potřeb. 
  
6. Manažerské vozidlo3 
 Bývá zaměstnanci poskytnuto bezplatně a slouţí mu jednak 
pro sluţební tak i pro soukromé účely. Takto poskytnuté vozidlo je pro 
zaměstnance dle Zákona dani z příjmů nepeněţitým příjmem, a to ve výši 1% 
                                                 
1
 MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka jejich daňového řešení. 2010. s. 67-70. 
2
 tamtéţ, s. 73-76. 
3
 tamtéţ, s. 81-86. 
32 
vstupní ceny vozidla za kaţdý i započatý kalendářní měsíc poskytnutí vozidla. 
Nezáleţí tudíţ na míře vyuţití sluţebního vozidla pro soukromé účely. 
S výjimkou nákladů na spotřebované pohonné hmoty pro soukromé účely 
zaměstnance. Tyto náklady si hradí zaměstnanec sám, a pro zaměstnavatele 
nejsou daňově uznatelné.  
 
V současné době můţe poplatník daně z příjmu fyzických i právnických osob 
vyuţít paušální výdaje na dopravu. A to buď ve výši 5 000 Kč za kaţdý celý 
kalendářní měsíc, kdy bylo vozidlo vyuţíváno výlučně pro podnikatelské účely. 
Nebo krácený paušální výdaj ve výši 4 000 Kč za kaţdý celý kalendářní měsíc, 
kdy bylo motorové vozidlo vyuţíváno jednak pro podnikání, tak i pro soukromé 
účely. 
  
7. Vzdělávání zaměstnanců1 
Vzdělávání patří k důleţitým motivačním prvkům zaměstnanců a je moţné u něj 
zaznamenat vzestupný trend. Do této skupiny benefitů můţeme zařadit 
prohlubování kvalifikace, zvýšení kvalifikace či rekvalifikaci. 
 
Z hlediska daňového pak musíme rozlišit, zda je zaměstnanci poskytováno 
peněţní či nepeněţní plnění v rámci vzdělávání. Pokud půjde o nepeněţní 
plnění, bude tento příjem pro zaměstnance osvobozen, pokud však 
zaměstnavatel hradí vynaloţené náklady pracovníka na zvyšování kvalifikace 
jako peněţní plnění přímo zaměstnanci, pak bude tento příjem muset 
zaměstnanec zdanit. Pro zaměstnavatele jsou daňovými výdaji veškeré výdaje 
vynaloţené na prohlubování nebo zvyšování kvalifikace a na rekvalifikaci 
zaměstnanců, pokud souvisejí s předmětem činnosti zaměstnavatele. 
 
 
Mezi další druhy zaměstnanecký výhod patří:2 
 kultura, sport, rekreace  
 bezplatné přechodné ubytování zaměstnanců 
                                                 
1
 MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka jejich daňového řešení. 2010. s. 95-102. 
2
 tamtéţ, s. 109-138. 
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 nealkoholické nápoje na pracovišti,  
 občerstvení na pracovišti, 
 doprava zaměstnanců do zaměstnání a ze zaměstnání 
 slevy z ceny zaměstnancům či  
 provoz firemní mateřské školky. 
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2 Analýza současné situace společnosti OSS Brno, s. r. o. 
 
V této praktické části bakalářské práce se zabývám analýzou univerzální stavební 
společnosti. Mým úkolem je charakterizovat stávající situaci společnosti, najít její 
slabiny co se odměňování zaměstnanců týče a vyvodit závěry.  
2.1 Základní informace1 
Název společnosti: OSS Brno s. r. o. 
Datum zápisu do obchodního rejstříku: 15. května 1992 
Sídlo: Brno, Myslivečkova 8 
Provozovna a kanceláře: areál VUT, Rybkova 23, 602 00 Brno 
IČ: 469 01 850 
DIČ: CZ46901850 
Právní forma: společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: 
 Provádění staveb, jejich změn a odstraňování 
 Vodoinstalatérství, topenářství 
 Montáţ, opravy, revize a zkoušky elektrických zařízení 
 Montáţ, opravy, revize a zkoušky plynových zařízení a plnění nádob 
plyny 




Jednatel: Jaroslav Suchý 
 Brno, Myslivečkova 8 
 Den vzniku funkce: 15. května 1992 
Jednatel: Ladislav Dvořák 
 Modřice, Severní 1020 
 Den vzniku funkce: 4. září 2009 
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 Brno, Myslivečkova 8 
 Vklad: 2 250 000 Kč 
 Splaceno: 2 250 000 Kč 
 Obchodní podíl: 75% 
Ladislav Dvořák 
 Modřice, Severní 1020, PSČ 664 42 
 Vklad: 750 000 Kč 
 Splaceno: 750 000 Kč 
 Obchodní podíl: 25% 
Základní kapitál: 3 000 000 Kč 
 
2.2 Historie a současnost podniku 
Společnost byla zaloţena v Brně 15. května roku 1992 dvěma společníky, Zdeňkem 
Dvořákem a Jaroslavem Suchým. Ze začátku měla společnost k dispozici pouze 10 aţ 
12 pracovníků, časem se však rozrostla a začala se dynamicky rozvíjet, z čehoţ plyne 
současný počet zaměstnanců, kterých je ve firmě zaměstnáno 38.  
 
Společnost má bohaté a pestré zkušenosti, neboť byla zainteresována na mnoha 
významných stavebních projektech všeho druhu. Velkou výhodou této společnosti je 




Obrázek 1: Provozovna společnosti OSS Brno (vlastní zpracování) 
 
Podle hospodářských výsledků, které jsem měla k dispozici, lze říci, ţe firma 
v minulosti poměrně dobře prosperovala a provozovala svou činnost bez váţnějších 
problémů a výkyvů. Avšak v posledních třech období se firma potýkala s mírnými 
problémy a především s celosvětovou finanční krizí, která zasahuje vţdy mezi prvními 
právě stavební průmysl. Proto v posledních třech letech společnost vykazuje ztrátu. Ale 





Graf 1: Vývoj tržeb v podniku ve sledovaném období1 
 
 
Graf 2: Vývoj nákladu podniku ve sledovaném období2 
 
Z grafů vývoje trţeb a nákladů můţeme vyčíst, ţe jediným obdobím ve sledovaných 
letech, ve kterém společnost dosáhla kladného hospodářského výsledku, je rok 2007. 
Mimo tento rok ale můţeme jinak sledovat postupné narůstání ztráty, která dosáhla 
nevyšší hodnoty v posledním sledovaném období – a to v roce 2010, kdy se dostala 
na hodnotu bez mála dvou a půl milionu korun. V roce 2011 však vedení společnosti 
předpokládá zlepšení ekonomické situace, a to díky poměrně velkému mnoţství 
zakázek, které má na následující léta sjednané. 
                                                 
1
 Zdroj: firemní materiály 
2
 tamtéţ 
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2.3 Poskytované služby  
Společnost OSS Brno nabízí tyto činnosti:1 
 Provádění průmyslových, bytových a občanských staveb vč. staveb 
rodinných domů, půdní vestavby a nástavby, vše na klíč, včetně zpracování 
projektové dokumentace a zajištění inţenýrské činnosti včetně stavebních 
formalit. 
 Plynoinstalace – zahrnují kompletní rozvody, kotelny, výměny a dodávky 
kotlů, plynových zásobníků vody, průtokových ohřívačů, sporáků apod., 
montáţe přípojek, opravy a rekonstrukce plynových rozvodů včetně revizí 
v rodinných domech, nájemních domech a ostatních stavbách, rozsah plynovodu 
– nízkotlak, středotlak. Včetně výkopových prací. 
 Topenářské práce – montáţe v kovu, mědi a plastech, kompletní dodávky 
a rekonstrukce v rodinných domech, nájemních domech, občanských stavbách, 
opravy a rekonstrukce kotelen, výměny, opravy a čištění boilerů v kotelnách, 
výměny ventilů, radiátorů, potrubí a další práce a opravy, výměníkové stanice, 
solární systémy pro ústřední topení, tepelná čerpadla, solární systémy 
a podobně. 
 Vodoinstalatérské práce – pozink, plasty, měď, kompletní rozvody vody 
a odpadů, opravy instalace, přípojky, montáţe elektrických zásobníků 
a průtokových elektrických ohřívačů, výměny baterií, toalet, umyvadel, dřezů, 
van, bidetů, dodávky nových desek pro kuchyňské linky, pokládání kanalizace, 
solární ohřev vody. 
 Elektromontáže – dodávky, montáţe a opravy elektrických rozvodů, jejich 
opravy, výměny zásuvek, vypínačů, svítidel a ostatních elektrických přístrojů. 
Dále pak revize, opravy, výměny, opravy a montáţe hromosvodů, výměny, 
opravy a montáţe domácích telefonů v rodinných domech, nájemních domech a 
ostatních stavbách. 
 Další řemesla – zateplování fasád, opravy a rekonstrukce střech včetně 
plastových krytin, zámečnické práce, sádrokartony, čištění kanalizací. 
 
                                                 
1
 Zdroj: http://ossbrno.cz/sluzby.htm#sluzby 
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Z širokého a pestrého výčtu činností, které firma poskytuje, je jasné, ţe jde o společnost 
univerzální. Navíc ke všem uvedeným činnostem provádí všechny související potřebné 
práce jako opravy omítky, obklady, dlaţby, bourání, servis apod. 
 
 
2.4 SWOT analýza společnosti OSS Brno 
SWOT analýza byla zpracována na základě předběţně získaných informací, zejména 
bylo pak čerpáno z rozhovoru a z všeobecných informací, které jsem měla k dispozici. 
Lze tedy říci, ţe se jedná o jakýsi počáteční rozbor firmy z hlediska jejich silných a 
slabých stránek, příleţitostí a hrozeb. 
 
Slabé stránky (Weaknesses) 
 Nedostatečná marketingová strategie – společnost má sice internetové stránky, 
které však nebývají inovovány a případné novinky a zlepšení v rámci oboru, 
tak potencionální klienti na stránkách neobjeví. 
 Poměrný malý lidský kapitál – společnost disponuje s malým počtem stálých 
zaměstnanců, a tak v případě velké zakázky, musí najmout externí pracovníky 
nebo velkou a výhodnou zakázku odmítnout. 
 Vysoká fluktuace zaměstnanců – zejména pokud jde o dělnické profese 
. 
 
Silné stránky (Strenghts) 
 Různorodost a komplexnost poskytovaných produktů včetně servisu 
 Zázemí stabilní společnosti a relativně dobrá pozice na trhu 
 Vlastní odborné profese 
 Poloha sídla společnosti přímo v centru Brna 
 Dobré jméno společnosti – zaloţeno na dlouholetých vztazích se svými 
odběrateli a dodavateli 





 Otevření poboček a rozšíření působnosti do jiných částí republiky 
i do sousedních zemí 
 Modernizace areálu společnosti 
 Větší investice do odborné způsobilosti zaměstnanců – proškolit a vycvičit 
zaměstnance na skutečné odborníky ve svém oboru 
 Zdokonalení stávajících sluţeb 
 Popřípadě nová technologie 




 Finanční krize a daňové reformy 
 Zastarávání technologií oproti rychle se rozvíjející konkurenci 
 Vysoká konkurence v oboru  
 
 
2.5 Organizační struktura společnosti 
Podle evropského kritéria se společnost OSS Brno řadí svým počtem zaměstnanců mezi 
drobné podniky. Organizační struktura této společnosti je poměrně jednoduchá 
a poskytuje tak srozumitelný a jasný přehled vedoucích pracovníků a ostatních 
zaměstnanců. Lze říci, ţe zde můţeme rozpoznat jednoduše vztahy nadřízenosti a 
podřízenosti, jeţ bývají často u velkých organizací hůře identifikovatelné.  
 
Je důleţité, aby kaţdý zaměstnanec věděl, pod jakou řídící osobu spadá, komu se bude 





Obrázek 2: Organizační struktura společnosti (vlastní zpracování) 
 
Nejvyšší postavení ve společnosti mají její majitelé, kteří jsou zároveň jejími jednateli 
a vedoucími pracovníky. Tento fakt jim zaručuje skvělý přehled o dění ve společnosti a 
to ve všech střediscích, na všech úrovních. 
 
 Ve stanovách společnosti OSS Brno je stanoven výčet činností – úkolů a povinností, 
pravomocí a odpovědností, které musí kaţdý jednatel vykonávat. 
 
Stavbyvedoucí je pak povinen řídit jednotlivé přidělené stavby a akce. Při práci 
komunikovat s mistry na stavbách, jejichţ je přímým nadřízeným. Dále pak jedná 
s investory a projektanty při změnách projektů či jiných úpravách, zúčastňuje se 
přebírání a předávání staveb, kolaudací či řešení reklamací.  
 
2.5.1 Zaměstnanci podniku 
Zaměstnanci společnosti OSS Brno vstupují se společností do pracovně právních vztahů 
na základě pracovních smluv – a to na dobu určitou či neurčitou. Zkušební doba je 
pak stejná a představuje 3 měsíce.  
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Jelikoţ se jedná o malou společnost, personální problematiku včetně péče 
o zaměstnance, nabírání nových zaměstnanců apod. mají na starosti vedoucí pracovníci 
(majitelé společnosti), kteří občas tyto úkoly a pravomoce delegují na administrativní 
pracovnici. 
 
Společnost OSS Brno zaměstnává třináct vodařů a deset topenářů, kteří dříve tvořili 
samostatné středisko voda a topení. Počet zaměstnanců však mírně klesl a tak se vedení 
společnosti rozhodlo zaměstnance sloučit a upustilo tak od původního rozdělení 
na středisko voda a topení a středisko stavební. Ve společnosti dále pracuje jeden 
stavbyvedoucí, dva mistři, pět zedníků, pět pomocných stavebních dělníků, jeden 
zámečník, jeden sádrokartonář, tři pracovníci elektra a jeden řidič nákladního 
automobilu. Samotné vedení účetnictví má na starosti externí pracovnice. V případě 
potřeby a nedostatku zaměstnanců z vlastních řad, firma vyuţívá externí pracovníky. 
Společnost při výběru zaměstnanců vyuţívá internetové inzerce na pracovních 
portálech, osobních nabídek, ale i nabídek potencionálních uchazečů z úřadu práce. 
 
Nabírání, získávání a udrţení skutečně výkonných zaměstnanců je u společnosti velkým 
problémem, jelikoţ je ve společnosti častá fluktuace zaměstnanců. Právě tento 
nedostatek se pokusím změnou systému odměňování částečně nebo úplně vyřešit a 
zvýšit tak loajalitu a motivaci zaměstnanců. 
 
 
    Graf 3: Struktura zaměstnanců dle věkové skupiny (vlastní zpracování na základě1) 
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Struktura zaměstnanců podle 
věku
do 30 let
31 do 40 let
41 do 50 let
51 do 60 let
61 let a více
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Z grafu je patrné, ţe ve společnosti OSS jsou tři poměrně vyrovnané věkové skupiny, 
nejvíce je ve společnosti zastoupena skupina pracovníků, jejichţ věk je v rozmezí od 41 
let do 50 let. Dále jsou poměrně početné i věkové skupiny do 30 let a skupina 
pracovníků v rozmezí od 51 do 60 let. Menší část pracovníků (17%) je ve věkovém 
rozmezí 31 aţ 40 let a nejmenší skupinu pak tvoří nejstarší pracovníci, jejichţ věk 
přesáhl 61 let. Poměrně rozmanitá věková skladba zaměstnanců signalizuje, ţe v rámci 
případné změny systému odměňování, bude nutné přistupovat individuálně ke kaţdé 
věkové skupině, jelikoţ je pravděpodobné, ţe pro kaţdou věkovou skupinu bude 
zdrojem motivace jiný druh odměny (zejména pak benefitů).  
 
Co se týče pohlaví zaměstnanců, jsou v naprosté převaze muţi, jelikoţ se jedná 
o odborné a často fyzicky náročné práce. Jediným zaměstnancem ţenského pohlaví je 
ve společnosti administrativní pracovnice. 
 
 
   Graf 4: Struktura zaměstnanců dle dosaženého vzdělání (vlastní zpracování) 
 
Společnost OSS Brno zaměstnává převáţně pracovníky se středním vzděláním 
s výučním listem. Tento výsledek dotazníkové šetření nebyl nijak překvapivý, protoţe 
ve stavebních a ostatních průmyslových podnicích bývá právě převaha odborných 
profesí bez maturity častá. Poměrně velkou skupinu (27%) pak tvoří pracovníci, kteří 
mají pouze základní vzdělání. Tito zaměstnanci jsou většinou zaměstnáni na pozicích 













vzděláním, kteří jsou ve společnosti zaměstnáni na pozicích stavbyvedoucí či stavební 
technik. 
2.6 Odměňování zaměstnanců ve společnosti OSS Brno 
Od vzniku společnosti zde funguje stále stejně nastavený systém odměňování 
zaměstnanců, který byl časem poupraven pouze o určité zaměstnanecké výhody. 
Úkolem této části mé práce je daný systém analyzovat, vyhodnotit a najít jeho slabá 
místa 
 
Základní formou odměňování ve společnosti OSS Brno je hodinová tarifní mzda 
uvedená v pracovní smlouvě, s ohledem na pozici pracovníka a odbornost jeho profese. 
Výsledná mzda, kterou zaměstnanec obdrţí je tedy rovna součinu počtu odpracovaných 
hodin s konkrétní hodinovou sazbou. Mzdy bývají zaměstnancům vypláceny na jejich 
bankovní účet ve sjednaném termínu, který je uveden v jejich pracovní smlouvě. 
 
Základní mzda dělnických profesí (zedník, pracovník elektra, instalatér) bývá navýšena 
o osobní ohodnocení, které bývá poskytnuto pouze vedoucímu směny. V rámci 
střediska se vedoucí směny střídá kaţdý týden, ne všichni pracovníci však bývají tímto 
úkolem pověřeni. Pravidelné osobní ohodnocení získává pouze administrativní 
pracovnice, která podle odvedené práce a uváţení majitelů společnosti dostává měsíční 
prémie. Hodnota prémie je vţdy individuální. 
 
Součástí mzdy, která bývá zaměstnancům vyplácena, jsou i ze zákona povinné 
příplatky, které je zaměstnavatel povinen zaměstnanci vyplácet.  
 
V rámci analyzované společnosti se bude jednat o zákonné příplatky za:1 
 Práci přesčas 
Za dobu práce přesčas náleţí pracovníkovi dosaţená mzda a příplatek nejméně 
ve výši 25% průměrného výdělku. To platí, pokud se zaměstnanec 
se zaměstnavatelem nedohodli na jiné variantě – a to na čerpání náhradního 
                                                 
1
 Zákoník práce. 2006. 
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volna. Příplatek a ani náhradní volno ale zaměstnanci nepřísluší v případě, 
ţe byla mzda sjednána v kolektivní smlouvě s přihlédnutím k práci přesčas. 
 Práci o svátcích 
Pokud vykonává zaměstnanec práci ve svátek, náleţí mu náhradní volno, 
a to v rozsahu práce konané ve svátek. Zaměstnanec má nárok místo náhradního 
volna na náhradu mzdy ve výši průměrného výdělku. Zaměstnanec se můţe se 
zaměstnavatelem dohodnout na poskytnutí příplatku k dosaţené mzdě nejméně 
však ve výši průměrného výdělku (a to 100%) namísto náhradního volna, s tím, 
ţe přednost má varianta náhradního volna. V případě, ţe zaměstnanec ve svátek, 
který připadl na jeho běţný pracovní den, nepracuje, přísluší mu náhrada mzdy 
ve výši průměrného výdělku. 
 Práci o víkendu 
Za práci v sobotu či v neděli dle zákoníku práce přísluší zaměstnanci dosaţená 
mzda a příplatek, který je ve výši nejméně 10% průměrného výdělku. 
 
A jako poslední součástí mzdy bývají zaměstnancům poskytovány zaměstnanecké 
benefity. Z hlediska společnosti OSS Brno lze tyto zaměstnanecké výhody rozdělit 
na dva druhy. Toto rozdělení pouţívám proto, ţe jeden druh výhod je poskytován 
celoplošně (získá ho tedy kaţdý ze zaměstnanců) a druhý druh benefitů je určen pouze 
pro vybrané (v našem případě pro dlouholeté a osvědčené) pracovníky. 
 
Celoplošné benefity ve formě stravenek jsou vyuţívány i ve společnosti OSS Brno. 
Tento druh benefitů je v České republice obecně nejvíce rozšířen a vyuţíván. Je 
na uváţení kaţdé společnosti, do jaké míry bude svým zaměstnancům na stravování 
přispívat. Ve společnosti OSS jsou zaměstnancům poskytovány 70 korunové stravenky 
SODEXO, s tím, ţe zaměstnavatel za zaměstnance hradí 35 % jejich ceny. 
Pro zaměstnavatele jsou tyto vynaloţené náklady daňově uznatelné a v konečném 
důsledku tedy sníţí hospodářský výsledek a pro zaměstnance pak určitým příjmem 
navíc. 
 
Druhým z benefitů, který je vybraným zaměstnancům poskytován je příspěvek na 
penzijní připojištění. Jeho nespornou výhodou je daňový efekt jak pro zaměstnavatele 
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tak i zaměstnance. Tento příjem zaměstnance není předmětem daně (do zákonem určené 
hranice 24 tisíc Kč) a pro zaměstnavatele je daňově uznatelným výdajem nehledě na 
výši poskytnutého příspěvku. Jak uţ ale bylo zmíněno tato forma zaměstnaneckého 
benefitu bývá poskytována jen výjimečným zaměstnancům 
 
 
Průměrný měsíční výdělek zaměstnanců dle pracovní pozice 
Pro lepší orientaci ve výši průměrných měsíčních výdělků ve firmě, jsou mzdové 
náklady na jednotlivé pracovní pozice prezentovány v tabulce. Jedná se o průměrné 
výše měsíčních výdělků, tedy jejich výše není konstantní a v průběhu roku se částečně 





jednatelé 40 000 Kč 
administrativní pracovnice 14 000 Kč 
stavbyvedoucí 22 000 Kč 
stavební technici 18 000 Kč 
topenáři a vodaři 14 000 Kč 
zedníci 15 000 Kč 
pomocní stavební dělníci 10 000 Kč 
zámečník 14 000 Kč 
sádrokartonář 15 000 Kč 
pracovníci elektra 14 000 Kč 
řidič nákladního automobilu 16 000 Kč 
Tabulka 1: Průměrné měsíční mzdy zaměstnanců (vlastní zpracování dle1) 
 
                                                 
1
 Zdroj: firemní materiály 
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2.6.1 Systém sankcí ve společnosti OSS Brno 
Pojem sankce představuje různé formy potrestání zaměstnance za špatné, nezodpovědné 
či nedůsledné vykonávání práce. A tedy v případě, ţe zaměstnanec pochybil, je vedoucí 
pracovník oprávněn uloţit zaměstnanci sankci.  
 
Pouţívané sankce ve společnosti OSS Brno: 
1. systém žlutých karet – vychází z předpokladu, ţe vedoucí pracovník 
(stavbyvedoucí, mistr či vedoucí směny) neustále sleduje podřízené pracovníky 
a v případě neplnění si důsledně svých povinností (například pracovník se 
do práce nedostaví bez omluvy či ze závaţných důvodů, nevyuţívá pracovní 
doby k plnění svých přidělených úkolů apod.), uloţí zaměstnanci dle uváţení 
nejméně ţlutou kartu. Pokud se u stejného zaměstnance případné neplnění si 
svých povinností opakuje, dostane pracovník další ţlutou kartu – tzv. poslední 
napomenutí a poslední šance. Pokud však zaměstnanec nebere varování v potaz 
a i nadále k práci přistupuje nedbale a neodpovědně, je propuštěn. Ţluté karty 
zaměstnanců se vedou v evidenci kaţdého mistra (či stavbyvedoucího), který má 
pro kaţdého zaměstnance speciální kartu.  
2. finanční postih – představuje částečné sráţky ze mzdy či odebrání prémií. Je 
na uváţení vedoucího pracovníka, zda zvolí první variantu sankce či finanční 
postih. Moţná a často vyuţívaná je i kombinace obou variant sankciování. 
Vyuţívá se často i při zničení či ztrátě svěřeného předmětu (materiál, pomůcky, 
technické vybavení). 
3. ústní napomenutí – je součástí kaţdodenního pracovního dne. A bývá prvním 
signálem a upozorněním. 
 
2.7 Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců. 
V rámci dotazníkového šetření jsem oslovila nadpoloviční většinu zaměstnanců 
a soustředila jsem se na manuální pracovníky neboli odborné profese. Zaměstnanci 
obdrţeli krátký dotazník, ve kterém byla zjišťována jejich spokojenost či nespokojenost 
se stávajícím systémem odměňování ve společnosti. Z oslovených 35 respondentů byl 
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dotazník navrácen a řádně vyplněn 30krát. V rámci účelnosti byl samozřejmě zachován 
princip anonymity. 
 
2.7.1 Výsledky dotazníkového šetření 
Samotné dotazníkové šetření proběhlo v dubnu roku 2011. Při sestavování a aplikaci mi 
výrazně pomáhala administrativní pracovnice společnosti OSS Brno. 
Výsledky, které byly získány, zachycuje následující text včetně grafického znázornění. 
 
1) Výsledky otázky týkající se dosaţeného vzdělání jsou interpretovány textem i 
graficky v části Zaměstnanci. 
 
2) Většina zaměstnanců na otázku o spokojenosti vztahů na pracovišti odpovídala 
kladně. Celkem 22 zaměstnanců odpovědělo, ţe je spokojeno s vztahy 
na pracovišti. Dva pracovníci udali nerozhodnou odpověď a šest pracovníků je 
nespokojeno se současnou atmosférou v kolektivu. 
 
 
Graf 5: Jste spokojeni se současnými vztahy na pracovišti (vlastní zpracování) 
 
3) Z otázky č. 3 vyplývá, ţe téměř polovina dotázaných není spokojena 
s hodnocením jejich práce vedoucím pracovníkem, 6 zaměstnanců se nevědělo 
rozhodnout, zda je či není spokojeno a 10 respondentů odpovědělo kladně a je 













Graf 6: Jste hodnoceni pravidelně a spravedlivě? (vlastní zpracování) 
 
4) Výsledky otázky č. 4 jsou mimořádně důleţité, neboť mým úkolem je dovést 
pracovníky k co nejlepším výkonům a s tím právě úzce souvisí jejich motivace. 
Dle výsledků můţeme říci, ţe polovina dotázaných je dostatečně motivována, 
























5) Zhruba polovina respondentů povaţuje odměnu za odvedenou práci 
za dostačující. Čtyři pracovníci u této otázky uvedli neutrální odpověď a deset 
pracovníků není spokojeno se svou mzdou. 
 
 
Graf 8: Je odměna, kterou obdržíte za práci, dostačující? (vlastní zpracování) 
 
6) Podle předpokladů (a to z důvodu malé početnosti těchto výhod) jsou téměř 
všichni zaměstnanci dobře seznámeni s benefity, které jsou jim poskytovány. 
Více neţ dvě třetiny pracovníků tedy odpověděli kladně, pouze dva respondenti 
odpověděli, ţe neví a zbytek zaměstnanců odpovědělo záporně. 
 
 



















7) Spokojenost zaměstnanců s poskytovanými výhodami je poměrně malá, coţ je 
ale vzhledem k jejich výčtu logické. Téměř dvě třetiny dotázaných jsou 
s poskytovanými benefity nespokojeni, čtyři pracovníci nevyjádřili přímo svůj 




Graf 10: Jste spokojený(á) s těmito výhodami? (vlastní zpracování) 
 
8) V poslední otázce vybírali zaměstnanci společnosti tu zaměstnaneckou výhodu, 
která je zaujala a zároveň motivovala k dosaţení co nejlepších pracovních 
výkonů. Z výsledku je zřejmé, ţe největší zájem mezi zaměstnanci je o penzijní 
připojištění a stravenky s vyšším příspěvkem od zaměstnavatele. Na druhou 
stranu je poměrně překvapivý nízký zájem o týden dovolené navíc, tuto moţnost 
benefitu by vyuţili pouze dva zaměstnanci. 
 
Nesmírně důleţité a zajímavé pro další pokračování práce a návrhovou část je 
také rozčlenění vybraných výhod dle věkové skupiny zaměstnance. Z výsledků 
vyplynulo, ţe většina zaměstnanců, kteří si vybrali jako benefit penzijní 
připojištění patří do dvou nejstarších věkových skupin, tedy týká se zaměstnanců 
starších 51 let. Naopak pro stravenky s vyšším příspěvkem se rozhodlo široké 
věkové spektrum a dá se říci, ţe tato varianta benefitu našla své zastoupení 
a zájem u všech věkových skupin. Zatímco pro benefit ve formě zvyšování 










ve společnosti. Ostatní výhody jsou z hlediska rozčlenění dle věku poměrně 





Graf 11: Která zaměstnanecká výhoda Vám připadá nejlepší? (vlastní zpracování) 
 
2.7.2 Komplexní názor na současný stav společnosti OSS Brno 
 
Stav systému odměňování ve společnosti 
Pomocí výsledků dotazníkového šetření, které bylo provedeno na většině zaměstnanců 
společnosti OSS Brno, bylo zjištěno, ţe systém odměňování této společnosti má 
viditelné nedostatky, od čehoţ se odvíjí, ţe téměř polovina dotázaných pracovníků je 
nespokojena a nedostatečně motivována. To je varovný signál a upozornění, ţe je 
na čase systém odměňování částečně či zcela změnit. Velká část zaměstnanců si navíc 
myslí, ţe zde nefunguje vhodná zpětná vazba od nadřízeného pracovníka, a ţe jejich 
výkon není dostatečně, flexibilně a spravedlivě ohodnocen.  
 
Velké rezervy má tento systém odměňování i v rámci poskytovaných zaměstnaneckých 
výhod, téměř dvě třetiny zaměstnanců přiznalo, ţe je se stávajícími odměnami 
nespokojeno. A jelikoţ právě tyto výhody jsou výrazným stimulem a jakýmsi bonusem 
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Penzijní připojištění
Životní pojištění





Počet zaměstnanců pro benefit
Která výhoda Vám připadá nejlepší
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navíc, který zaměstnance ohodnotí za to, ţe pro společnost vůbec pracuje, neměl 
by podnik význam těchto sloţek mzdy podceňovat. Tyto bonusy nejsou samozřejmostí, 
ale podnik, který chce uspět v současné době, by měl vyuţívat široké a pestré škály 
těchto výhod a zvyšovat tak oddanost a loajalitu svých zaměstnanců, a tím omezit jejich 
častou obměnu. 
 
Co se týče současných benefitů, dle mého názoru jsou poskytovány v nedostatečné 
míře, jelikoţ celoplošně podnik poskytuje pouze stravenky a to ještě s poměrně malým 
příspěvkem (35%), penzijní připojištění je pak poskytováno opravdu úzkému okruhu 
zaměstnanců (řádově asi pěti zaměstnancům). Dále se domnívám, ţe pevná hodinová 
tarifní mzda, kterou zaměstnanci dostávají, není dostatečným stimulem a můţe pak dojít 
i díky nízké motivaci k odvádění průměrných či dokonce podprůměrných výkonů, 
za které obdrţí pracovník stejnou odměnu jako v případě, ţe by svou práci odváděl 
nadprůměrně a precizně. 
 
2.8 Pohled na celkovou situaci společnosti  
V rámci zhodnocení celkové situace společnosti lze dle mého názoru konstatovat, 
ţe v průběhu dalšího vývoje společnosti hrozí nebezpečí zejména z pohledu rezerv 
a nedostatků v rámci řízení lidských zdrojů a ve struktuře pracovníků, dále pak 
v získávání a udrţení si zákazníků a v téměř nulových investicích do marketingové 
strategie.  
 
U první hrozby lze říci, ţe právě lidský kapitál je základním kamenem zdravé, silné 
a prosperující společnosti. Společnost by si měla zajistit stálé, zodpovědné a kvalitní 
pracovníky, na které se můţe spolehnout a počítat s nimi do budoucna. Neboť pouze 
do takových pracovníků se firmě vyplatí investovat a stále proškolovat, tak aby se jejich 
kvalifikace dostala na výbornou úroveň a zastavila nebo umírnila tak tlak konkurence 
i co se technologií a všeobecně zastarávání týče. 
 
V souvislosti s tímto nedostatkem lze říci, ţe pokud společnost nezačne inovovat 
a pracovat na své strategii (zabývat se dlouhodobým plánováním a marketingovou 
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strategií) a personální politice včetně zlepšení péče o zaměstnance, hrozí ji v budoucnu 
ztráta schopných pracovníků, stávajících klientů a potencionální noví zákazníci si raději 
zvolí společnost jinou. 
 
Příleţitosti této stavební firmy vidím právě v reorganizaci celkové personalistiky 
a v lepším a komplexnějším řízením lidských zdrojů. Velkou moţností a příleţitostí 
jak si udrţet či dokonce zvýšit trţní podíl pro tuto společnost je také jiţ zmíněná 
investice do technologií, do odborného proškolování zaměstnanců a velkým plusem 
by byla jistě i modernizace areálu firmy. V tomto ohledu má zatím společnost značné 





3 Návrhy na změnu a zlepšení systému odměňování 
Ze zjištěných informací, zejména pak z analýzy současného stavu odměňování ve 
společnosti a z komplexního posouzení společnosti bude nyní v této kapitole definován 
inovovaný systém odměňování s řadou návrhů a doporučení. K hlavním důvodům pro 
uplatnění poměrně výrazných změn patří zejména zvýšení výkonů společnosti a vyšší 
efektivita práce. Konečným cílem je pak dosáhnout oboustranné spokojenosti, a to jak 
ze strany firmy, tak ze strany zaměstnanců. 
 
Od 1. 9. 2011 jsem se tedy rozhodla aplikovat ve firmě OSS Brno následující systém 
odměňování, který se skládá z několika částí: 
 Mzda 
 Kvartální odměny (pro manuální pracovníky) 
 Příspěvek na penzijní připojištění 
 Příspěvek na stravné 
 Moţnost vyuţití rekvalifikačního kurzu 
 Systém sankcí, který je převzat z předcházejícího systému odměňování (zejména 
pak ţluté karty) 
3.1 Mzda 
První sloţkou mzdy, kterou zaměstnanec obdrţí, je standardní měsíční plat. Výše 
měsíčního příjmu zaměstnance (týká se manuálních pracovníků) se oproti minulým 
sazbám nezmění, tzn. zůstane jím součin tarifní hodinové mzdy, kterou mají 
sjednanou v pracovní smlouvě, spolu s počtem odpracovaných hodin za kalendářní 
měsíc. V rámci obměny systému odměňování zůstává tedy zachována tarifní sloţka 
mzdy, která se neváţe na pracovní výkony a je jakousi jistotou pro pracovníka. 
 
Pro manuální pracovníky bude však zavedena úplně nová sloţka mzdy – a to kvartální 
odměny, které budou zaměstnanci vypláceny na jeho účet uvedený v pracovní smlouvě 
jednou za kvartální období (3 měsíce) spolu s měsíčním platem. 
 
Tyto odměny budou plně v kompetenci stavebních techniků, kteří dostanou na starost 
zhruba polovinu zaměstnanců (tj. 15 pracovníků na jednoho stavebního technika). 
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Vzhledem k tomu, ţe se odměny za výkon nebudou týkat ani jednoho z odpovědných 
pracovníků, (stavbyvedoucí, stavební technici) je adekvátní vzhledem k práci navíc 
(systém odměn) a k odpovědnosti, pracovníkům tohoto charakteru navýšit měsíční 
příjem. V úhrnu se ve společnosti OSS Brno jedná o 3 pracovníky, kterým v rámci 
navýšení měsíční mzdy vzroste plat o 1.800 Kč hrubého. 
 
3.1.1 Jak by měly kvartální odměny vypadat? 
Základním stavebním kamenem, ze kterého se bude při stanovování čtvrtletních odměn 
vycházet, bude bodové ohodnocení dle splněných či nesplněných kritérií. Klíč k získání 
určitého počtu bodů objasňuje následující tabulka. 
 
Tabulka 2: Bodové ohodnocení dle vybraných kritérií (upraveno dle HRONÍK1) 
Předmět hodnocení Specifikace Body 
1. Plnění úkolů stanovených 
mistrem (dodržování termínů) 
100 a více procent 25 
99 až 90 procent 15 
89 až 80 procent 5 
méně než 80 procent 0 
2. Pracovní morálka, dodržení 
a využití pracovní doby 
Bezproblémové 13 – 20 
Spíše dobré s výhradami 6 – 12 
Opakované problémy 0 – 5 
3. Kvalita odvedené práce 
Výborná  15 – 20 
Drobné výhrady mistra 
(ojediněle) 7 – 14 
Opakované výhrady 0 
4. Osobní přístup a vlastní 
iniciativa 
Trvale, zajímavé návrhy 6 – 20 
Občasná 1 – 5 
Nezájem 0 
5. Dodržení pořádku a péče o 
nástroje 
Bez problémů 6 – 15 
Občasné připomínky 1 – 5 
Časté upozornění a výtky 0 
Celkem bodů     
 
                                                 
1
 HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. 2006. s. 113-114. 
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Z tabulky lze vyčíst, ţe kvartální odměna, jeţ bude zaměstnanci náleţet, se stanovuje 
z pěti kritérií, které jsou seskupeny dle důleţitosti a počtu získaných bodů.  V úhrnu 
můţe zaměstnanec při získání maximálního počtu bodů dosáhnout na hranici 100 bodů 
a to při splnění všech pěti kritérií na nejlepší moţné úrovni.  
 
Pro snadnou orientaci a výpočet příslušné odměny se 100 bodů (můţeme pouţít i 100%) 
rovná maximální moţné odměně, která je primárně stanovena výší 10.000 Kč hrubého. 
Výše kvartálních mezd však můţe být určena operativně v kaţdém čtvrtletí. Bude na 
uváţení managementu, v jak dobré finanční situaci se podnik nachází. Například pokud 
bude situace výborná (tzn. hodně zakázek, odběratelé platí včas své závazky, všeobecná 
spokojenost se zaměstnanci), můţou se kvartální odměny dostat i na vyšší hodnotu, 
samozřejmostí je i moţnost, ţe kvartální odměny naopak klesnou.  
 
Výše výchozí hranice kvartální odměny byla stanovena na základě přihlédnutí 
k průměrným platům manuálních pracovníků (cca 75% aritmetického průměru 
stanoveného z průměrných měsíčních výdělků manuálních pracovníků), k finanční 





Pan Jedlička (zedník) se ještě plně nesţil s nově nastaveným systémem odměňování, 
a proto s kolegy situaci podcenil a úkoly a plány stanovené mistrem plní na 80%, 
pracovníci si rádi odpočinou a nepřekonávají se.  Pan Jedlička je ale dlouholetý 
zaměstnanec, který je zodpovědný a má poměrně dobrou pracovní morálku. Navíc je 
pořádkumilovný a v rámci nástrojů zachází se zapůjčenými předměty více neţ dobře. 







Získané bodové ohodnocení pana Jedličky: 
 
Tabulka 3: Získané bodové ohodnocení (vlastní zpracování) 
Plnění úkolů od mistra 5 
Pracovní morálka, využití 
pracovní doby 13 
Kvalita odvedené práce 17 
Osobní přístup a vlastní 
iniciativa 10 
Dodržení pořádku a péče o 
nástroje 15 
Body celkem 60 
 
 
Z výsledků bodového ohodnocení vyplývá, ţe pan Jedlička obdrţí na základě 
rozhodnutí stavebního technika čtvrtletní prémii ve výši 6.000 Kč hrubého (také moţno 
uvést 60% z celkové moţné částky). 
 
Ústředním kritériem hodnocení je splnění termínu či úkolů stanovených mistrem 
(stavebním technikem). Případné větší časové prodlevy zaměstnanec citelně pozná 
(hrozí ztráta aţ 25% odměny), tedy v penězích vyjádřeno aţ 2.500 Kč.  Naopak 
aby v této kategorii zaměstnanec dosáhl na 25 bodů, musí on i jeho tým dané úkoly plnit 
minimálně na 100 %. Hodnocení vychází z plánů stavebního technika, který kaţdý 
projekt či stavbu dopředu podrobně plánuje a stanovuje tak čas pro jednotlivé úkony 
a hraniční termíny, jeţ by měly být v rámci kvalitně odvedené práce vţdy dodrţeny. 
V praxi to však bývá poněkud komplikované a právě tímto způsobem by měli být 
pracovníci stimulováni k dodrţování úkolů a plánů. 
 
Dalším důleţitým předmětem hodnocení zaměstnanců je pracovní morálka 
a dodržování a využívání pracovní doby. Za toto kritérium můţe zaměstnanec 
v rámci prémie dosáhnout maximálně aţ na 20 bodů, coţ se rovná peněţní prémii 
v hodnotě 2.000 Kč. Je důleţité, aby byla vţdy pracovní morálka na vysoké úrovni 
(poslouchání příkazů mistra, přísné dodrţování pracovního řádu apod.) a zaměstnanci 
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chodili do práce řádně a aby plně vyuţívali veškerý čas, za který jsou v rámci 
pracovního vztahu ke společnosti odměňováni, k plnění pracovních úkolů a povinností. 
 
Nesmírně významným kritériem je kvalita odvedené práce. Zahrnutí tohoto bodu 
do bodového hodnocení je nezbytností, neboť by se mohlo v budoucnu stát, ţe díky 
přednostnímu plnění prvního bodu – tedy termínů a plánů za kaţdou cenu, by právě 
kvalita odvedené práce výrazně strádala. Pokud bude pracovník odvádět práci precizně 
a kvalitně můţe obdrţet aţ 20 bodů, coţ je stejná finanční odměna jako 
u předcházejícího bodu, tedy 2.000 Kč.  
 
Předposledním předmětem hodnocení jsou často opomíjené a v praxi stavebnictví 
patřičně neohodnocené individuální vlastnosti a postoj k práci – tedy osobní přístup 
a vlastní iniciativa. Je důleţité právě tyto schopnosti ocenit, neboť ani mistr není 
neomylný a jistě uvítá přínosné připomínky a nápady na zlepšení. Pokud zaměstnanec 
vykazuje tyto schopnosti, můţe v rámci této kategorie dostat opět od mistra 20 bodů 
maximálně a tím si v rámci čtvrtletní prémie přilepšit aţ o 2.000 Kč.  
 
Posledním bodem je dodržení pořádku a péče o svěřené nástroje. V rámci 
maximálního počtu dosaţených bodů je tato skupina sice ohodnocena nejméně – a to 
maximálně 15 body – tedy 1.500 Kč. Nelze ji však na významu a důleţitosti ubírat.  
Ztracené, zničené či předčasně upotřebené nástroje a nářadí představují pro firmu 
vysoké náklady navíc, krom toho dodrţování pořádku na pracovišti je důleţitým 
předpokladem k předcházení různých závaţných problémů jako jsou například pracovní 
úrazy či stíţnosti od veřejnosti.  
 
Samozřejmě se počítá i s moţností, ţe pracovník vzhledem k hrubým porušením 
a opakovaným výtkám nemusí dostat kvartální odměnu žádnou. To platí i v případě, 
pokud by zaměstnanec u jednoho z pěti výše uvedených kritérií bodového ohodnocení 
nezískal ani bod.  Tedy aby na kvartální odměnu získal nárok, musí být aktivní u všech 
pěti hodnocených kritérií odvedené práce. Rozhodnutí o případném vyloučení 
z kvartálních odměn náleţí stavebnímu technikovi, který za přidělené odměny plně 
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zodpovídá a musí být schopen prémii kaţdého pracovníka, kterého bodově 
ohodnocoval, obhájit vhodnými a věcnými argumenty. 
 
3.1.2 Aplikace bodového ohodnocení 
Pro co nejjednodušší spravování nově zavedeného bodového ohodnocení, který je 
klíčem k přidělování kvartálních prémií, je důleţité zvolit správný způsob aplikace. 
Vybranými moţnostmi, které splňují zejména podmínku jednoduchosti, finanční 
a časové nenáročnosti jsou: 
1. Software vytvořený pro společnost na míru 
Způsob evidence bodů pomocí softwaru vytvořeného na míru je poměrně drahou 
variantou (oproti způsobu druhému), která je však určitou jednorázovou 
investicí a je na poměrně vysoké technické úrovni navíc s velkou úsporou času 
(společnost sama nemusí nic vytvářet). Důleţitým faktem, zda se pro tuto 
moţnost aplikace rozhodnout, je zajisté finanční náročnost takovéto investice. 
Proto bylo nutné zjistit průměrné ceny za tuto sluţbu. Jelikoţ v Brně je 
konkurence v rámci těchto IT sluţeb vysoká, ceny se drţí poměrně nízko. 
S podobným systémem na evidenci zaměstnanců jsem se jiţ setkala, a proto 
nebyl ţádný problém zjistit cenu, za kterou byl tento software společnosti 
vytvořen. Průměrná částka za uvedenou sluţbu se pohybovala kolem 5.000 Kč. 
Doporučila bych ale najmutí fyzické osoby (IT pracovníka), která je schopna 
vytvořit kvalitní a jednoduchý software, jehoţ cena bude i pod 5.000 Kč. 
Výdajem navíc by v rámci této aplikace byly zřejmě i náklady na proškolení 
hodnotících pracovníků (mistrů) ale i stavbyvedoucího, které by ale vzhledem 
k uţivatelské jednoduchosti softwaru neměly být nijak vysoké.  V úhrnu tedy 
dle mých propočtů celkové náklady za vytvoření a uvedení softwaru nepřekročí 
částku 5.500 Kč. 
 
2. Evidence bodového hodnocení v MS Excel 
Druhou zajímavou moţností jak vést systém čtvrtletních odměn je evidence 
tabulky s bodovým ohodnocením v uţivatelském programu Excel. Jedná se 
o jednoduchý a ekonomicky nenáročný způsob evidování, který sice není na tak 
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vysoké technické úrovni jako programátorem vytvořený software, ale v rámci 
našeho problému je plně dostačující. Vzhledem k tomu, 
ţe předefinování vzorců na výpočet celkového počtu bodů je poměrně lehkou 
záleţitostí, kterou ovládá i administrativní pracovnice společnosti, bylo by škoda 
nevyuţít této moţnosti. Důleţitým předpokladem pro zvolení právě této varianty 
je, ţe společnost vlastní licenci na sadu MS Office a také zjištění, ţe techničtí 
pracovníci ovládají tento počítačový program a s případným doplňováním 
do vytvořené tabulky by neměli ţádný problém.  
 
Moţným výdajem a investicí by mohly být náklady na proškolení 
administrativní pracovnice v oboru Microsoft Office, kdy by výsledky 
takovéhoto kurzu společnost mohla zúročit nejen v rámci evidence odměn, 
ale i v jiných záleţitostech a celkově tak zjednodušit a zefektivnit evidenci 
zaměstnanců. Další moţností jak si zlepšit své znalosti v tomto programu je 
i absolvování některého z kurzů dostupného na internetu (ten bývá i zcela 
zdarma). 
 
Je ale moţné například vyuţít speciálních kurzů na vysoké úrovni jako např. MS 
Excel pro pokročilé, jejichţ ceny se na trhu pohybují kolem 3.000 Kč. Celkové 
náklady na tuto variantu mohou být variabilní a to s přihlédnutím na to, zda 
by společnost chtěla nechat svou administrativní pracovnici proškolit. 
Jednorázovým nákladem by mohla být prémie pro administrativní pracovnici 
za vytvoření souboru s vzorci pro výpočet celkové odměny zaměstnance. 
V rámci mého návrhu na změnu systému odměňování, vyuţiji druhou variantu 
a to evidenci odměn v programu MS Excel. Hlavními důvody pro tuto volbu jsou 
zejména: 
1. úspora nákladů, které jsou uţ tak poměrně vysoké díky očekávanému nárůstu 
mzdových nákladů, který tato reorganizace systému odměňování způsobí,   
2. vyuţití pracovních schopností a dovedností, které má společnost k dispozici, 




Návrh na to, jak by mohl konkrétní soubor v MS Excel vypadat:  
 
Tabulka 4: Návrh na evidenci kvartálních odměn v MS Excel (vlastní zpracování) 












Pracovní morálka a 
využití pracovní doby 
13 
Kvalita odvedené práce 17 
Osobní přístup a vlastní iniciativa 10 
Dodržení pořádku a péče o nástroje 15 
Body celkem 60 




Plnění úkolů a termínů 5 
  
Pracovní morálka a 
využití pracovní doby 
10 
Kvalita odvedené práce 10 
Osobní přístup a vlastní iniciativa 5 
Dodržení pořádku a péče o nástroje 10 
Body celkem 40 
Výsledná čtvrtletní prémie 4 000 Kč 
 
V souboru MS Excel budou obsaţeny potřebné vzorce pro výpočet celkového počtu 
bodů a také zejména výpočet vedoucí k vyjádření čtvrtletní prémie v české měně. Do 
těchto souborů budou moci nahlíţet administrativní pracovnice (zejména pak z důvodů 
účetnictví a revize programu), stavební technici, stavbyvedoucí a jednatelé společnosti. 
Z tohoto zpracování bodového ohodnocení pak bude čerpáno při sestavování mezd a to 
jednou za čtvrtletí. Tzn. pokud tento systém bude zaveden 1. 9. 2011, první kvartální 
prémii můţe zaměstnanec očekávat ve mzdovém ohodnocení za měsíc prosinec. 
Netřeba zdůrazňovat, ţe v rámci dodrţování pracovního řádu, by bylo jeho hrubým 




Výše nárůstu nákladů díky zavedení kvartálních odměn je zcela individuální a bude 
se odvíjet od schopností jednotlivých pracovníků. Určitě se nepředpokládá nárůst 
stoprocentní, tedy, ţe všichni pracovníci dosáhnou na nejvyšší prémii. Jistou představu 
o tom, jak by se měli mzdové náklady díky této sloţce mzdy navýšit je však moţné si 
utvořit dle odhadů pracovních schopností a morálky zaměstnanců a zejména pak 
z konzultací s vedoucími pracovníky (mistři, stavbyvedoucí). Podle předpokladů se 
nabízí pesimistický a optimistický odhad předpokládaného vývoje kvartálních odměn. 
Jejich prognózy jsou uvedeny v následujících tabulkách.  
 






4% více než 8 000 Kč 
15% 5 000 Kč až 8 000 Kč 
50% 2 000 Kč až 5 000 Kč 
31% 0 Kč až 2 000 Kč 
 
 
Pokud by byl brán v potaz pesimistický odhad, dosahovaly by kvartální odměny za rok 
asi 340.520Kč (bez odvodů zdravotního a sociálního pojištění hrazeného 
zaměstnavatelem). 
 






6% více než 8 000 Kč 
20% 5 000 Kč až 8 000 Kč 
49% 2 000 Kč až 5 000 Kč 
25% 0 Kč až 2 000 Kč 
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Naopak pokud by se kvartální odměny vyvíjely dle optimistického odhadu, byla 
by jejich výše rovna asi 380.840 Kč (bez odvodů zdravotní a sociálního pojištění 
hrazeného zaměstnavatelem). V pesimistickém i v optimistickém odhadu je uvaţováno 
o konstantní výši maximální hranice kvartálních odměn, a to 10.000 Kč.  
 
 Nutno podotknout, ţe v obou případech jde o odhad a proto by se mohly skutečné 
náklady více či méně po případném zavedení kvartálních odměn lišit. 
 
3.2 Systém benefitů 
Jak uţ bylo v mé práci mnohokrát zmíněno, význam zaměstnaneckých výhod je 
mimořádný. Rozhodla jsem se tedy nepodcenit jeho důleţitost a na tuto kapitolu práce 
se podrobněji zaměřím. Velkou inspirací a vodítkem pro úspěšné stanovení nového 
systému benefitů se pro mě stal výsledek dotazníkového šetření, a to zejména výsledky 
poslední otázky. Nebylo by správné nepřihlíţet k přáním a představám zaměstnanců 
a navrhovat něco, co pro ně nebude dostatečně atraktivní a výhodné, neboť to jsou právě 
oni, kdo mají být motivováni k co nejlepším výkonům a k co  nejvyšší loajalitě k firmě. 
3.2.1 Penzijní připojištění 
Ústředním benefitem, který má být v novém systému odměňování zaměstnanců 
poskytnut, je příspěvek na penzijní připojištění. Z hlediska kolegiality, z pohledu 
motivace a spravedlnosti je nutné nastavit tuto výhodu tak, aby byla dosaţitelná 
pro všechny zaměstnance. V opačném případě, můţe situace, kdy je benefit poskytován 
pouze velmi úzkému okruhu zaměstnanců, způsobit opak a to nespokojenost 
a demotivaci těch, kteří výhodu čerpat nemohou.  
 
Z dotazníkového šetření sice vyplývá, ţe příspěvek na penzijní připojištění je nejvíce 
atraktivní pro starší věkové skupiny, ale jeho přínos zejména v budoucnu (nejistota 
důchodů, stálé nesrovnalosti a odkládání důchodové reformy) a daňový efekt 
pro zaměstnavatele ale i zaměstnance však nelze přehlédnout. Proto by tento benefit měl 
být oceněn všemi zaměstnanci pozitivně. Penzijní připojištění se státním příspěvkem je 
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jeden z nejvýnosnějších a zároveň nejbezpečnějších způsobů jak pravidelně investovat. 




Obrázek 3: Koloběh penzijního připojištění (převzato z1) 
 
Je ale potřebné stanovit určité hranice a pravidla. Nárok na tento benefit nevznikne 
zaměstnanci ihned při nástupu (při podepsání pracovní smlouvy) do společnosti OSS 
Brno. Získání této výhody bude podmíněno ověřením pracovníka a určitou dobou, 
po kterou je zaměstnanec ve společnosti zaměstnán. Aby pracovník na penzijní 
připojištění získal nárok, musí být u společnosti v hlavním pracovním poměru 
minimálně jeden rok (12 kalendářních měsíců). Z čehoţ vyplývá, ţe brigádník 
či pracovník na záskok na tento příspěvek „nedosáhnou“. 
 
Výše příspěvku na penzijní připojištění bude také ovlivněna pracovní pozicí 
zaměstnance. Opět s důrazem na zachování mlčenlivosti, co se mzdy a odměn týče, 
dle pracovního řádu. Stavební technici a stavbyvedoucí (celkem 3 pracovníci) jiţ 
v rámci starého systému odměňování penzijní připojištění dostávají, a to s příspěvkem 
3.000 Kč za rok. Tento příspěvek se zdá být však poměrně malý a v novém systému 
                                                 
1
 Převzato z: http://www.ceskapojistovna.cz/images/penzijni_pripojisteni_full.gif 
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odměňování se bude počítat s příspěvkem vyšším, a to s 5.000 Kč za rok. Z čehoţ 
vyplývá, ţe za rok se pro společnost tyto daňově uznatelné náklady zvýší o 6.000 Kč. 
 
Co se manuálních pracovníků týče, řada je v práci zaměstnána krátce, tedy zatím 
nesplňují časový test, další skupina ve společnosti pracuje sice delší dobu, neţ je jeden 
rok, ale příspěvek jim doposud nebyl poskytnut. Také se zde najdou dva dlouholetí 
zaměstnanci, kteří příspěvek v minulosti čerpali a jeho výše byla 1.500 Kč za rok.  
V rámci zavedení příspěvku na penzijní připojištění budou dělnickým profesím 
poskytovány po splnění časového testu příspěvky v hodnotě 2.000 Kč.  
 
Aplikace tohoto benefitu v praxi: 
1. Vlastní výběr pojišťovacího subjektu 
Důleţitým krokem v rámci aplikace zvoleného benefitu, je zjištění stávající situace 
na trhu, co se tohoto produktu týče. Jinak řečeno, pro co nejlepší efekt, je třeba najít 
pojišťovnu či jinou instituci s co nejlepším produktem a za co nejvýhodnějších 
podmínek. V současné době v Česku poskytuje tyto moţnosti penzijního připojištění 
10 penzijních fondů. 
V rámci této studie bylo uvaţováno o těchto poskytovatelích penzijního 
připojištění:1 
 Česká pojišťovna 
Česká pojišťovna je největším pojišťovacím subjektem na českém trhu. Penzijní 
připojištění je v České pojišťovně spravováno Penzijním fondem České 
pojišťovny. Jedná se o nejsilnější penzijní fond v České republice, coţ můţe mít 
velkou váhu při finálním rozhodování o zvoleném pojistiteli.  
 
Výhody penzijního fondu České pojišťovny: 
 Finanční příspěvek od státu aţ ve výši 1.800 Kč (samozřejmě v případě, 
ţe si zaměstnanec na penzijní připojištění bude přispívat z vlastní vůle, 
v rámci příspěvků pouze od zaměstnavatele mu nárok na příspěvek 
od státu nenáleţí). 
                                                 
1
 Zdroj: http://www.pojisteno.cz/penzijni-pripojisteni/prehled-penzijnich-fondu/ 
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 Moţnost pro zaměstnance sníţení aţ 12.000 Kč z daňového základu 
v rámci ročního vyúčtování (opět se týká případu, kdy si bude na 
penzijní připojištění zaměstnanec přispívat i sám). 
 Kaţdoroční zhodnocení vloţených prostředků – týká se všech penzijních 
fondů, vloţené peněţní prostředky však musí být investovány nadmíru 
zodpovědně a proto výsledné zúročení nedosahuje v ţádném penzijním 
fondu větší úrokovou míru. Výnos fondu České pojišťovny za rok 2009 
činil 1, 28%. 
 Moţnost vyplacení poloviny naspořených finančních prostředků po 15 
letech spoření. 
 Sleva 15% na sjednání úrazového pojištění BONUS. 
 Zaloţení a vedení účtu zdarma. 
 
U České pojišťovny si navíc klient můţe naspořené peníze vybrat jiţ po jednom 
roce spoření. V tom případě musí ale zaměstnanec počítat s tím, ţe na státní 
příspěvek, v případě, ţe si ne penzijní připojištění bude přispívat i sám, nebude 
mít nárok. 
 
 ING Group 
ING Group vznikla v Holandsku. Na českém trhu se objevila jiţ v roce 1991 
a je dobré podotknout, ţe patří k nejlepším finančním institucím vůbec. Penzijní 
fond ING patří mezi špičky na českém trhu. 
 
Proč si vybrat ING Group: 
 Stejně jako u České pojišťovny můţe klient obdrţet státní příspěvek 
aţ ve výši 1.800 Kč a také moţnost sníţení aţ 12.000 Kč z daňového 
základu (vše za stejných podmínek jako v bodu 1). 
 Zhodnocení vloţených finančních prostředků – výnos za penzijní fond 
v roce 2009 činil 0, 24 %. 
 Věrnostní kreditní karta. 




Společnost AEGON vznikla v roce 1983 opět v Holandsku. Samotné penzijní 
připojištění nabízí tato společnost v České republice od roku 2007. 
 
Výhody produktu AEGON penzijní připojištění: 
 Bonus pro všechny, kteří spoří déle neţ pět let. 
 Státní příspěvek opět ve výši aţ 1.800 Kč ročně a moţnost roční úlevy 
na daních ve výši 1.800 Kč ročně. 
 Vysoké finanční zhodnocení vloţených prostředků – v roce 2008 byl 
výnos fondu roven 2, 10 %. 
 Zaloţení a vedení účtu zcela zdarma. 
 
 Pojišťovna Allianz 
Pojišťovna Allianz patří mezi největší a nejstabilnější pojišťovny na světě. Má 
velkou tradici a historii, její vznik se datuje do roku 1890. Na českém trhu 
působí od roku 1993 a společně s Českou pojišťovnou se řadí 
k nejvyuţívanějším a nejvýznamnějším pojišťovnám na českém trhu. Penzijní 
fond pojišťovny Allianz byl uveden na český trh v roce 1997. 
 
Výhody penzijního fondu Allianz pojišťovny: 
 Státní příspěvek ve výši aţ 150 Kč měsíčně (tj. 1.800 Kč za rok) + 
sníţení daňového základu aţ o 12.000 Kč za rok (stejné jako u České 
pojišťovny). 
 Během pojištění lze upravovat smlouvu a také měnit výši příspěvku. 
 Pojišťovna Allianz navíc nabízí moţnost uplatnění slev na ostatní 
produkty (například na úrazové pojištění). 







 Komerční banka 
Není ani třeba zdůrazňovat, ţe Komerční banka patří jiţ dlouhá léta k největším 
bankám v České republice a její akcie mají stále vysokou cenu a patří 
k nejobchodovatelnějším cenným papírům na českém trhu.  
 
 Výhody penzijního fondu Komerční banky: 
 Příspěvky od státu opět ve výši aţ 1.800 Kč ročně a opět moţnost sníţení 
daňového základu aţ o 12.000 Kč za rok. 
 Podíly z výnosu fondu. 
 Penzijní pojištění v rámci této banky lze sjednat na kterékoliv její 
pobočce. 
 Věrnostní karta – slevy od 5 do 40% na různé sluţby – cestovní 
kanceláře, obchody. 
 Moţnost vyuţití některé z nabídek relaxačního programu Komerční 
banky. 
 Přístup k účtu on-line. 
 Zaloţení a vedení účtu je opět zdarma. 
 Široká dostupnost a koncentrace poboček Komerční banky po celé České 
republice (394 poboček s více neţ 9000 zaměstnanci). 
 
Předpokladem pro výběr těchto pojišťovacích subjektů je podmínka, ţe všechny tyto 
právnické osoby nabízejí moţnost příspěvku od zaměstnavatele. Je to poměrně logické, 
neboť v opačném případě by tyto produkty – benefity byly z pohledu mojí práce 
bezpředmětné.  
Z posuzovaných penzijních fondů se zdá být nejvýhodnější fond České pojišťovny. 
 
Důvody pro tento výběr: 
 Velké zastoupení a obliba tohoto druhu produktu na tuzemském trhu. 
 Dostupnost pobočky pro zaměstnance i zaměstnavatele společnosti (nejbliţší 
pobočka od sídla společnosti – Moravské náměstí 8). 
 Zajímavé výhody pro klienty tohoto fondu. 
 Poměrně vysoké zúročení vloţených peněţních prostředků. 
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2. Zpracování tohoto benefitu pomocí finančních poradců 
Tento způsob představuje poměrně zajímavou alternativu. Spočívá v „najmutí“ 
finanční poradenské firmy, která pro firmu vybere nejlepší produkt. To vše zdarma. 
Pro náš plán byly uvaţovány tyto tři poradenské subjekty: 
 AWD Česká republika 
 Partners 
 ZFP Akademie 
 
Všechny tyto společnosti patří k největším a nejsilnějším organizacím zabývajícím se 
finančním poradenstvím na českém trhu. Nespornou výhodou druhého způsobu 
zavedení penzijního připojištění je úspora času pro společnost a eliminace případné 
chyby při subjektivním výběru penzijních fondů (špatná orientace pro firmu). 
Důleţitým předpokladem pro vyuţití finančních poradců je také výsledek 
dotazníkového šetření, kdy poměrně velká část zaměstnanců projevila zájem i o ţivotní 
pojištění. Finanční zástupce poradenské firmy proto můţe zaměstnanci konkrétně 
v jednání sjednat i jiné pojistné produkty. Tedy zaměstnanec OSS Brno bude mít 
k dispozici moţnost vyuţití komplexních sluţeb. 
 
Po kontaktování informačních linek jednotlivých poradenských společností bylo 
zjištěno, ţe nabízené produkty jsou velice podobné a společnosti praktikují takřka 
identický postup jednání s klientem. Postup v jednání s klientem má následující 
strukturu: 
 První schůzka na smluveném místě, kdy by formou prezentace finanční 
poradenská společnost představila svou historii, působnost, vedení a nabízené 
produkty. 
 Druhé osobní jednání s vedením společnosti by jiţ zřejmě probíhalo v sídle OSS 
Brno, bylo by zaměřeno na poţadavky klienta a ze strany finančního poradce 
by jiţ byly předneseny určité návrhy a vhodné alternativy penzijních fondů. 
 Dohodnutí konkrétních vybraných produktů a potvrzení budoucí spolupráce. 
 Neustálá péče o klienta a zvyšování kvality poskytovaných sluţeb. 
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Z výčtu alternativ, po zváţení všech kladů a záporů, jsem se rozhodla vyuţít pro nově 
zavedený systém odměňování druhou variantu, a to sjednání penzijního připojištění 
přes finanční poradce společnosti AWD Česká republika. Tato společnost je nadnárodní 
a vyhlášená svými sluţbami na nejvyšší úrovni. Důvodem proč zvolit právě společnost 
AWD Česká republika bylo také mnoţství pozitivních ohlasů a referencí.  
 
Předpokládané celkové náklady za tento benefit výrazně vzrostou oproti 
předcházejícímu období, kdy byly poskytovány jen úzkému okruhu zaměstnanců. Jejich 
souhrnná výše se dle mých propočtů bude pohybovat průměrně kolem 55.000 Kč za 
kalendářní rok, v závislosti na fluktuaci zaměstnanců s vazbou na časový test. Tyto 
výdaje jsou ale pro společnost daňově uznatelné, a tak si o ně společnosti sníţí základ 
daně. 
3.2.2 Příspěvek na stravné (stravenky) 
Druhým ze zamýšlených zaměstnaneckých výhod, s kterými se počítá v novém systému 
odměňování, jsou všem velmi dobře známé příspěvky na stravné – stravenky. Jako 
u předcházející zaměstnanecké výhody, pro získání tohoto benefitu bude třeba splnit 
opět časový test, a to konkrétně tři měsíce. Pakliţe se tedy zaměstnanec ve zkušební 
době osvědčí a společnost bude chtít ve spolupráci s pracovníkem pokračovat, získá 
zaměstnanec na přípěvky na stravné nárok.  
 
 Tyto nejvyuţívanější zaměstnanecké benefity v České republice jiţ ve společnosti OSS 
Brno poskytovány zaměstnancům jsou, ale jejich výše a příspěvek od zaměstnavatele 
budou podrobeny změně. 
 
Ve společnosti se dle plánu zavedou jako další zaměstnanecká výhoda 50-ti korunové 
stravenky, avšak s příspěvkem od zaměstnavatele ve výši 55% (coţ je 
pro zaměstnavatele maximální daňově uznatelný náklad). Stravenky budou mít tedy sice 
menší hodnotu neţ původní (s nominální hodnotou 70 Kč), ale náklady 
pro zaměstnance budou mnohem menší, bude si hradit pouze 45% z celkové částky 
stravenky, coţ je 22,50 Kč. Navíc náklady pro zaměstnavatele nijak dramaticky 
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nevzrostou, z původních 24,50 Kč na jednu stravenku se zvýší pouze o 3 Kč, tj. 
vzrostou na 27,50 Kč.  
 
Pro tuto variantu výše stravenek jsem se rozhodla hlavně z důvodu uţ tak vysokého 
nárůstu mzdových nákladů, tato varianta se jeví jako nejšetrnější pro obě strany. 
Pro lepší přehled a viditelnost rozdílu jsou uvedeny příspěvky a náklady na jednu 
stravenku v následující tabulce, červeně jsou pak zdůrazněny hodnoty, které budou 
platné po zavedení změn v odměňování.  
 
Tabulka 7: Rozložení nákladů na stravné (vlastní zpracování) 
Hodnota 
stravenky v Kč 
Příspěvky zaměstnavatele 
na jednu stravenku 
Náklady zaměstnance na 
jednu stravenku 
70 24,50 Kč 45,50 Kč 
50 27,50 Kč 22,50 Kč 
 
Aplikace této zaměstnanecké výhody v praxi bude poměrně jednoduchá, jelikoţ budeme 
vycházet a čerpat z toho, ţe stravenky jako takové, jsou jiţ ve společnosti vyuţívány. 
Není důvod pro změnu dodavatele, a tudíţ budou opět vyuţity stravenky Gastro Pass 
od společnosti Sodexo, pouze s výše uvedenou změnou nominální hodnoty.   
 
 
Obrázek 4: Vzorový poukaz na stravné Gastro Pass (převzato z1) 
                                                 
1
 Převzato z: http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/zamestnanecke-
benefity/stravovani/stravenky/stravenky.asp 
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V úhrnu předpokládám, ţe mzdové náklady díky této změně vzrostou zhruba o 
20.400 Kč za rok. Při propočtu těchto nákladů byl brán v potaz počet pracovních dnů 
v kalendářním roce, svátky, dny dovolené, průměrný počet dnů pobírání nemocenských 
dávek, fluktuace zaměstnanců apod.  
 
Opět se jedná o náklady, které mohou být dle zákona o dani z příjmu pokládány 
za náklady na zajištění, udrţení a získání příjmů a tudíţ jsou daňově uznatelné (dle 
§23 stejnojmenného zákona).  
 
3.2.3 Zvyšování kvalifikace  
Posledním benefitem, který bude moci zaměstnanec společnosti čerpat je zvyšování 
kvalifikace v rámci pracovní doby avšak zatím s nulovým příspěvkem 
od zaměstnavatele. Předpokládá se, ţe v budoucnu bude i na tuto výhodu společnost 
přispívat, to je ale podmíněno zlepšením ekonomické situace. 
 
Zaměstnanec má tedy k dispozici moţnost si v pracovní době zvýšit kvalifikaci a přitom 
získat klasickou odměnu, tedy jako kdyby se v době nepřítomnosti kvůli 
rekvalifikačnímu kurzu v práci zdrţoval. I zvyšování kvalifikace má své podmínky, 
a to zejména, ţe se bude jednat o rekvalifikace, které budou mít nesporný přínos 
pro společnost a kurz či školení bude probíhat v zimním období, kdy není hlavní 
stavební sezóna. Pro schválení rekvalifikace bude nutné nejen svolení stavebního 
technika a stavbyvedoucího ale i majitelů společnosti (vedoucí stavebního střediska). 
 
V budoucnu je však moţné zavedení i jiných zaměstnaneckých výhod, které jsou 
dostupné. Pro tyto benefity, ale zatím nenastal ten správný čas. Společnost OSS Brno se 
nenachází v dobré finanční situaci a tak je momentálně třeba zavést hlavně změny, které 
jsou nevyhnutelné a nepostradatelné z důvodů lepší konkurenceschopnosti 
a prosperity společnosti.  
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3.3 Realizace nového systému odměňování 
Vychází se z předpokladu, ţe inovovaný systém odměňování bude zaveden 1. 9. 2011. 
Dříve neţ se tak stane, je nutné provést hodnotící zaměstnance nově vytvořeným 
bodovým ohodnocením a celkovou změnou co se zaměstnaneckých výhod týče.  
 
Samotné seznámení s bodovým hodnocením by mělo proběhnout v měsíci srpnu, tedy 
krátce před zavedením. Průvodcem těmito změnami budou vedoucí pracovníci 
(jednatelé společnosti), kteří jednoduchým a věcným proškolením seznámí stavební 
techniky a stavbyvedoucí se všemi aspekty nového systému odměňování. Úkolem 
administrativní pracovnice bude rychlé zaučení v zacházení s evidencí kvartálních 
odměn v MS Excel, nepředpokládá se větší časová náročnost, jelikoţ hodnotící 
pracovníci mají zkušenosti s tímto programem.  
 
Úkolem stavebních techniků pak bude seznámit s nově zavedenými kvartálními 
odměnami, inovovanými benefity a moţností rekvalifikace klíčové pracovníky – tedy 
dělnické profese. Toto seznámení bude probíhat formou besedy v pracovní době.  
 
Benefity pro zaměstnance budou mít plně na starosti jednatelé společnosti, jejich 
úkolem bude jednání s finančními poradci ohledně penzijního připojištění, vše by se 
mělo začít řešit uţ dříve neţ v měsíci srpnu. První schůzka se zástupcem poradenské 
společnosti by měla proběhnout v měsíci červenci. Realizace změny výše nominální 
hodnoty stravenky od dodavatelů (společnost SODEXO) proběhne v červenci, tedy 
s dostatečným časovým odstupem od plánované změny. 
 
3.3.1 Slabiny nově zavedeného systému odměňování 
I nově definovaný systém odměňování má zcela jistě své rezervy, nedokonalosti. 
Komplikace a problémy by se měly ukázat časem, následně po zavedení. Přesto 
předpokládám, ţe hlavními slabinami tohoto systému by mohly být zejména: 
 Formální hodnocení od hodnotících pracovníků 
 Naopak zahrnování do hodnocení osobní sympatie 
 Finanční neschopnost podniku 
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 Negativní přijetí změny výše nominální hodnoty stravenek 
V prvních dvou bodech lze tyto slabiny z části nebo zcela eliminovat patřičným 
monitorováním od vedoucích pracovníků, stavbyvedoucích, případně kvartálním 
obhajováním přidělených odměn. Finanční obtíţe podniku jsou však těţko 
specifikovatelné, a tak prognózovat či dokonce eliminovat tuto hrozbu se jeví jako 
obtíţný úkol, zvláště v tak malé společnosti, kde není útvar zabývající se plánováním 
rizik a řízením finančních zdrojů. Přesto však lze dobrou finanční analýzou současného 
stavu či strategickým finančním plánem zaměřeným především na likviditu, cash flow, 
rentabilitu či na analýzu soustav ukazatelů (např. Index důvěryhodnosti českého 
podniku) prognózovat blíţící se finanční problémy nebo dokonce hrozící úpadek. Co se 
týče nominálních hodnot stravenek, je třeba důsledně manuální pracovníky seznámit 
s výhodami a navýšením příspěvku od zaměstnavatele. Je nutné upozornit na výrazné 
sníţení jejich nákladů na jednu stravenku.  
 
Sumarizace nového systému odměňování a porovnání nákladů se starým systémem 
Po nedostatcích, které se ve společnosti OSS Brno zjistily, bylo jasné, ţe je třeba systém 
odměňování obměnit. Ve společnosti v současnosti funguje takřka nulový motivační 
program a zcela zde chybí aspekt ohodnocující odvedený výkon. Zřejmé bylo i to, 
ţe případné změny vyvolají zvýšení mzdových nákladů, neboť doposud jsou tyto výdaje 
společnosti minimální - systém odměňování není nijak propracován. 
 
Po celkovém propočtu mzdových nákladů spojených s případným zavedením nového 
systému odměn předpokládám roční navýšení nákladů zhruba o 601.000 Kč (součet 
kvartálních odměn dle pesimistického odhadu, navýšení mzdy stavebních techniků 
a stavbyvedoucích, odměna pro administrativní pracovnici, navýšení nákladů na stravné 
a příspěvků na penzijní připojištění). Lepší orientaci v mzdových nákladech umoţňuje 






Tabulka 8: Přehled ročního nárůstu nákladů spojených s nově zavedeným systémem odměňování 
(vlastní zpracování) 
Nákladová položka Roční navýšení 
Kvartální odměny- 
pesimistický odhad 
456 000 Kč 
Penzijní připojištění 55 000 Kč 
Příspěvky na stravné 20 000 Kč 
Navýšení mzdy 
hodnotících pracovníků 




2 000 Kč 
Celkem nárůst  601 000 Kč 
 
Z tabulky je moţno vyčíst, ţe nejvyšší navýšení nákladů způsobují kvartální odměny 
dělnických profesí, poměrně vysokou nákladovou poloţku představují navýšení mzdy 
hodnotících pracovníků a příspěvky na penzijní připojištění. Rozdíl mezi dřívějšími 
mzdovými náklady a předpokládanými výdaji po zavedení inovací v odměňování 
přibliţuje následující graf. 
 
 
Graf 12: Mzdové náklady ve sledovaném období v mil. Kč (vlastní zpracování) 
 
9 9,2 9,4 9,6 9,8 10
Po zavedení nového systému
Před změnou
Náklady v mil. Kč
Roční mzdové náklady společnosti 
v mil. Kč
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Důvodem pro tyto změny odměňování pracovníků je stimulovat zaměstnance díky 
vyšším odměnám, které mohou získat, k lepším výkonům, tedy obecně posílit vazbu na 
výkon. Předpokládám, ţe pokud budou zaměstnanci motivováni čtvrtletními odměnami, 
povede to právě k lepším či nadprůměrným výkonům, a tím se zvýší efektivita práce. 
Právě efektivitu odvedené práce spojuji zejména s lepším a kvalitnějším vyuţíváním 
pracovní doby, pracovníci se budou snaţit práci odvádět rychleji ale ne na úkor kvality 
a projekty tak oproti minulosti budou plněny včas, bez zbytečných průtahů a 
komplikací. To firmě umoţní provádění více zakázek a naopak omezí potřebu najímat 
externí pracovníky, kteří jsou poměrně nákladní.  
 
Loajalitu, věrnost a jiné faktory by měli vyvolat zaměstnanecké výhody.  Nesmírně 
důleţitý je i prostor pro rekvalifikaci, jenţ nově zaměstnanci získají. Budou tak moci 
částečně eliminovat hrozby konkurence a zvyšovat tak technickou úroveň společnosti. 
Investici do lidského kapitálu pokládám za hlavní prioritu společnosti dnes 
ale i v budoucnu. 
 
Věřím, ţe výsledky mé studie budou po předloţení vedení společnosti vyuţity v praxi, 
a ţe firmě OSS Brno dopomohou ke zlepšení nejen efektivity práce ale i ke zlepšení 




Předloţená bakalářská práce je zaměřena na hodnocení a odměňování zaměstnanců 
ve stavební společnosti. Základním předpokladem pro zpracování mojí práce bylo 
poznání teoretických pojmů souvisejících s tímto tématem. Společnost OSS Brno se 
počtem svých zaměstnanců řadí mezi malé podniky a tak i v teoretické části je 
věnována pozornost řízení lidských zdrojů a odměňování pracovníků v menších 
organizacích. Problematika je zaměřena zejména na odměňování a motivaci manuálních 
pracovníků, coţ se výrazně projevuje ve všech částech bakalářské práce. Teoretická část 
je důleţitým východiskem pro zpracování analytické části. 
 
Dalším důleţitým předpokladem pro úspěšné zpracování této práce bylo seznámení 
se s  atmosférou uvnitř hodnocené společnosti, s její firemní kulturou a zvyky. Nebýt 
těchto zkušeností a nabytých informací, nebyly by vyhotovené analýzy a předloţené 
návrhy komplexní a neodráţely by skutečnou situaci společnosti. 
 
Klíčovým hlediskem pro moji práci byly získané výsledky z dotazníkového šetření 
a z celkové analýzy společnosti. Bylo nutné vyhodnotit všechny aspekty a faktory, jenţ 
utvářejí nejen systém odměňování ve společnost, i firemní vztahy a všeobecnou 
spokojenost. Z výsledků vyplynulo, ţe velká část zaměstnanců není ve společnosti 
spokojena s motivací a s odměnou, kterou za odvedenou práci získají. Poměrně velká 
část volá i po změně zaměstnaneckých výhod. 
 
Na tyto signály je nutné reagovat. Připomínky a nespokojenost zaměstnanců byly 
předlohou pro poměrně rozsáhlou inovaci systému odměňování ve společnosti. Bylo 
nutné v rámci návrhu zahrnout do systému výkon hodnotící prvek, v našem případě 
byly vyuţity kvartální odměny. Zaměstnanci společnosti díky nim budou moci 
dosáhnout na vyšší mzdu a naopak tato stimulace vyvolá vyšší efektivitu práce. Díky 
návrhům a doporučením by se měla sníţit fluktuace pracovníků a všeobecně cílem je 
posílit schopnost udrţet si dobré zaměstnance. 
 
Společnost by také měla začít více vyuţívat širokého portfolia zaměstnaneckých 
benefitů, jejich mimořádnou důleţitost v dnešní době nelze opomíjet. V práci byly 
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vyuţity základní výhody jako příspěvek na penzijní připojištění, příspěvky na stravné 
s pozměněnou nominální hodnotou a moţnost zvyšování kvalifikace. 
 
Je důleţité aby společnost v rámci odměňování pracovníků sledovala nejnovější trendy, 
dále pak aby zaměstnance dlouhodobě motivovala a získala jejich loajalitu a věrnost. 
Význam lidských zdrojů je zde stále poměrně podceňován. Společnost OSS Brno by si 
měla jasně stanovit základní priority, v nichţ by právě zaměstnanci měli hrát hlavní 
úlohu. 
 
Je zřejmé, ţe s případným zavedením nového systému odměňování by výrazně vzrostly 
mzdové náklady. Tento fakt by však měl být vykompenzován vyšší efektivitou 
odvedené práce. Ostatně cílem mé práce bylo právě zvýšit efektivitu práce 
a všeobecnou spokojenost obou stran. Věřím, ţe můj předloţený návrh na změnu 
systému odměňování bude ve firmě pozitivně přijat, a ţe ji v praxi přinese další rozvoj a 
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 Příloha č. 1 
Dotazník 
Návrh na zlepšení systému odměňování ve stavební společnosti OSS Brno 
Váţení zaměstnanci, ţádám vás o vyplnění tohoto krátkého dotazníku. Informace, které 
z něj získám, budou základem a východiskem pro mou bakalářskou práci. Zpracované 
návrhy a doporučení posléze předloţím vedení společnosti. Prosím o zakrouţkování 
odpovědi, která je pro vás nejvhodnější. Vţdy vyberte pouze jednu odpověď.   
1, Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 
a) Základní 
b) Střední zakončené výučním listem 
c) Střední zakončené maturitní zkouškou 
d) Vysokoškolské 








4, Jste dostatečně motivováni stávajícím systémem odměňování (vede Vás 

















8, Která z následujících zaměstnaneckých výhod by Vás více motivovala a zajistila 
by Vaší vyšší loajalitu ke společnosti? 
a) Penzijní připojištění 
b) Ţivotní pojištění 
c) Týden dovolené navíc 
d) Stravenky s vyšším příspěvkem od zaměstnavatele 
e) Zvyšování kvalifikace 
f) Půjčky od společnosti 
g) Příspěvky na kulturu 
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